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Denne utredningen er gjennomført som et ledd i masterstudiet i økonomi og administrasjon
ved Norges Handelshøyskole og godkjent som sådan. Godkjenningen innebærer ikke at
høyskolen innestårfor de metoder som er anvendt, de resultater som er fremkommet eller de
konklusjoner som er trukket i arbeidet.
I	
Sammendrag 
Hovedtemaet i denne masteroppgaven er kundelønnsomhet. Hensikten er å avdekke 
lønnsomhetsforskjeller blant kundene til Uni Micro, basert på aktivitetsbasert kalkulasjon. 
Motivasjonen for en slik analyse er at selskapet per i dag ikke benytter seg av objektive 
kalkylesystemer for beregning av kundelønnsomhet.  
  
Selskapet har en vesentlig andel indirekte kostnader. Dermed har det vært utfordrende å 
identifisere relevante kostnader, og fordele dem på kundenivå og bedriftsnivå. Samtidig betyr 
en stor andel indirekte kostnader at det kan være betydelig potensial for gevinst ved bruk av en 
sofistikert kostnadskalkyle. Gjennom å ta utgangspunkt i årsregnskapet fra 2015, intervjuer 
med avdelingslederne, samt andre tilgjengelige registreringsdata i datasystemet til Uni Micro, 
har kostnadsfordelinger likevel vært overkommelig. Det har gitt oss innsikt i hvordan 
ressursene i de ulike avdelingene blir beslaglagt av kundene.  
 
På bakgrunn av datagrunnlaget har vi analysert lønnsomheten til kundene. Våre funn indikerer 
at det eksisterer forskjeller i kundeinntekter og kunderesultater blant enkeltkundene og 
kundesegmenter. Våre funn indikerer at kundene innen de tre viktigste bransjene selskapet 
betjener; handel, regnskap og anlegg består av mange kunder som genererer lav omsetning. 
Handelsbransjen består av flest kunder og genererer mest totale kundeinntekter. De mest 
lønnsomme kundene i absolutt forstand er regnskapskundene, og denne bransjen har en jevnere 
inntektsfordeling enn de øvrige bransjene. Anleggsbedrifter er de mest ulønnsomme 
sammenlignet med de andre bransjene i absolutte tallstørrelser, men relativt sett den bransjen 
med høyeste resultatgraden. Videre har vi identifisert lønnsomhetsdrivere mellom kunder og 
bransjer basert på subjektive vurderinger. Noe av lønnsomhetsforskjellene skyldes kundenes 
tekniske kompetanse for økonomisystemer og hvor dedikert kundene er til å tilegne seg 
kunnskap om funksjonaliteten i produktene til Uni Micro. 
 
For å vurdere nytten ved den objektive analysen har vi undersøkt hvorvidt avdelingsledernes 
subjektive vurderinger av kundelønnsomheten avviker fra våre analyser. Det fremgår at 
ledernes vurderinger i liten grad er sammenfallende med den objektive analysen, hvilket 
impliserer at et slikt kalkylesystem kan ha nytteverdi for selskapet. Til tross for dette må nytten 
vurderes opp mot kostnadene forbundet med å implementere og  drifte lønnsomhetskalkylen.  
II
Forord
Denne utredningen er en del av mastergraden i økonomi og administrasjon ved Norges
Handelshøyskole. Utredningen er skrevet innen fagretningen økonomisk styring. Arbeidets
omfang strekker seg over ett semester og utgjør 30 studiepoeng.
Tema for utredningen er kundelønnsomhet. Hovedfokuset har vært å kartlegge
lønnsomhetsforskjeller i kundebasen til valgtcasebedrift, Uni Micro AS. Til dette formålet
har vi anvendt aktivitetsbaserte kalkulasjonsmetoder og teori forankret i kundelønnsomhet.
Vi ønsker å rette en stor takk til selskapets representanter og selskapets om sådan. Uten deres
støtte og behjelpelighet hadde utredningen vært umulig å gjennomføre. En særlig takk rettes
til Bård Hosøy ved Uni Micro, for å tilrettelegge og fremskaffe mulighet for
gjennomføringen.
Arbeidet med utredningen har vært en lærerik og spennende prosess. Arbeidet har også vært
omfattende og krevende, men det har vært interessant å få muligheten til å anvende
økonomisk teori på et praktisk eksempel.
Til slutt ønsker vi å ytre en oppriktig takknemlighet il vår veileder, Professor KennethFjell,
for nyttig litteratur, konstruktive tilbakemeldinger og gode råd.
Bergen, juni 2017










































































































































Teknologibransjen er preget av hurtige endringer, og stadig ser man nye aktører som entrer 
markedet med ny og revolusjonerende teknologiske løsninger (Uni Micro AS, 2015). Markedet 
for økonomisystemer er ikke ulikt. Et kjennetegn ved bransjens aktører er at selskapene har 
store utviklingskostnader, men at grensekostnaden ved å tilby en ekstra enhet er relativt lav. I 
den tradisjonelle litteraturen skulle dette tilsi at flere kunder fører til økt omsetning, som igjen 
resulterer i økt lønnsomhet. Dette er en oppfattelse mange ledere ofte har. I følge denne 
antagelsen vil kunder med høy omsetning også stå for den største inntjeningen, og som videre 
skaper størst verdi for selskapet. Slike antagelser vil imidlertid ikke alltid reflektere et riktig 
lønnsomhetsbilde, da omsetningen ikke nødvendigvis gjenspeiler hvilke og hvor mye ressurser 
den enkelte kunden faktisk beslaglegger. I noen tilfeller fører dette til at lederen i realiteten 
prioriterer ulønnsomme kunder.  
 
Til tross for begrenset empiri på området, utførte Helgesen i 1999 en studie relatert til 
kundelønnsomhet på fire norske fiskeeksportører. Et av funnene fra denne studien viser at 
lederes persepsjonelle eller subjektive antagelser om hvilke kunder som er de mest lønnsomme, 
ofte ikke stemmer overens med objektive kundelønnsomhetsanalyser (Helgesen, 1999).  
 
Videre har selskapers fokus rettet mot kunder og deres lønnsomhet vært økende de siste tiårene 
(ICAEW, 2002). Den amerikanske banken First Union Corporation, nå en del av  
Wells Fargo & Company, er ett eksempel på dette. I 1998 utviklet selskapet en 
lønnsomhetsmodell som på få sekunder, på basis av mange ulike variabler, klassifiserte 
kundene etter hvor lønnsomme de er. Lønnsomhetsmodellen, som ble kalt ”Einstein”,  bidro til 
at banken mer effektivt kunne vite hva de kunne tilby kundene av produkter og til hvilken pris. 
Dette resulterte på sikt i bedre kundetilfredshet og høyere kundelønnsomhet 
(The Washington Post, 1998). Den moderne bankbransjen har mange likhetstrekk med 
markedet for økonomisystemer. Begge er bransjer som leverer tjenester innen 
informasjonsteknologi, og hvor IT-relatert utvikling, rådgivning og kundesupport er 
dominerende aktiviteter. Det vil dermed være nærliggende å anta at utarbeidelse av 
kundelønnsomhetsmodeller også vil ha en verdi for Uni Micro.  
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De to foregående avsnittene introduserer hvilken praktisk nytte og verdi utarbeidelse av 
kunderegnskaper og kundelønnsomhetsanalyser kan resultere i. Dette har engasjert oss til å 
nærmere undersøke hvorvidt det er lønnsomhetsforskjeller i kundemassen til Uni Micro. Vi vil 
i den sammenheng ta sikte på å kartlegge selskapets kunderelaterte ressursbruk, for å avdekke 
eventuelle lønnsomhetsforskjeller blant kundene. Eventuelle funn vil på den måten kunne bidra 
til verdifull innsikt for virksomhetens videre drift med hensyn til fremtidige strategiske valg, 
satsningsområder og lønnsomhet. Det vil likevel være et spørsmål knyttet til om nytten slike 
analyser tilfører, overstiger kostnadene som er forbundet med utarbeidelse, implementering og 
vedlikehold av et slikt sofistikert kalkylesystem.  
 
Videre har Uni Micro et sterkt ønske om å opprettholde høy vekst. Dersom økning i omsetning 
er selskapets hovedmålsetning, vil salgs – og utviklingskostnader som medfølger ofte ha en 
tendens til å bli oversett. Disse kostnadene kommer likevel til uttrykk i bunnlinjen. Det er derfor 
viktig under en vekststrategi å ha et konsekvent kundefokus. Dette har motivert oss til å utforme 
en analyse som tar sikte på å avdekke eventuelle lønnsomhetsforskjeller blant selskapets 
kunder, og på den måten veilede virksomheten til å opprettholde en bærekraftig vekststrategi. 
 
Problemstillingen i utredningen er:  
Dersom man legger til grunn aktivitetsbasert kalkulasjon som estimeringsmetode, i hvilken 
grad eksisterer det lønnsomhetsforskjeller i Uni Micros kundeportefølje? Hvordan kan 





2. Kontekst - Uni Micro AS
Uni Micro AS er en mellomstor aktør innen teknologibransjen og leverer standardiserte og
spesialtilpassede økonomisystemer hovedsakelig til SMB-markedet i Norge. Salg av
konsulenttjenester og opplæring inngår også i den ordinære virksomheten. Selskapet ble stiftet
i 1990 og harper i dag 85 ansatte. Hovedkontoret er lokalisert i Modalen, og virksomheten har
avdelingskontorer i Bergen, Oslo og Haugesund. Uni Micro AS er videre å anse som
morselskapet i konsernet Uni Micro, hvor ulike datterselskaper drives fra henholdsvis
Stavanger, Bodø, Trondheim og Elnesvågen. Avdelingene i selskapet består av
administrasjonen, salgsavdelingen, markedsavdelingen, kundesenter, konsulentavdelingenog
utviklingsavdelingen. Figur 1 illustrererorganisasjonsstrukturen iUni MicroAS.
Figur 1: Oversikt over avdelingene i Uni MicroAS
Virksomheten har i dag omtrent 6000 kunder og 37 000 brukere fordelt over ulike bransjer i
hele Norge. Selskapet har likevel spesielt tre satsningsområder som de fokuserer mer på enn
andre, disse er handelsvirksomheter, regnskap- og revisjonsbedrifter og prosjektbedrifter.
Kunder som inngår i handelsvirksomhet er bedrifter innen grossist, handel og transport.
Regnskapssegmentet er den største kundegruppen til Uni Micro og er den gruppen de fokuserer
strategiskmestpå. Prosjektbedrifter er bedrifter typisk innen bygg og anlegg.
Virksomheten har hatt en sterk vekst de siste ti årene. Fra 2014 til 2015 oppnådde Uni Micro
en omsetningsøkning på hele 13% til 89 millioner kroner. Lønnsomheten av virksomheten har
imidlertid stagnert noe de siste årene fra en resultatgrad på 12,6 % i 2012, til 6,2 % i 2015
(Proff.no, 2017). Denne reduksjonen skyldes i hovedsak større satsninger på nye produkter,
samt utvikling av eksisterende programvare hvor utviklingsutgifter er kostnadsført løpende.
Styret har imidlertidpositive framtidsutsikter, men forventer at resultatgraden vil ligge rundt




I dette kapittelet drøftes det som betegnes å være det teoretiske grunnlaget for videre analyser. 
Først vil vi definere begrepet kundelønnsomhet for å deretter beskrive de ulike tilnærmingene 
til beregning av kundelønnsomhet og segmenteringsmetoder. Videre presenteres de ulike 
estimeringsmetodene som gir fundamentet for vurdering av kundelønnsomheten. 
 




For å avdekke kundelønnsomhet i en bedrift kan det foretas analyser av regnskapet, kalkyler 
eller lønnsomhetsanalyser basert på produkter, varemerker, kunder og markedssegmenter.  Før 
vi vurderer bedriftens kundelønnsomhet, er det viktig å definere hva som menes med kunde. 
Kundebegrepet kan beskrives som den direkte kjøper av foretakets produkter og tjenester 
(Helgesen, 1999). På den måten kan kunder tolkes som investeringsobjekter, ettersom de 
genererer kontantstrømmer til bedriften (Storbacka, 1994; Reichheld & Sasser, 1990; 




Videre defineres begrepet lønnsomhet som mer perioderelatert, der dette er avkastningen en får 
på ressursene som beslaglegges av produktene eller tjenestene som blir solgt. Denne 
lønnsomheten kan knyttes til ulike objekter og aggregeringsnivåer, eksempelvis varelinje, 
forsendelse, ordre, produkt, kunde eller kundegruppe. Lønnsomhet er likevel ikke et entydig 
begrep, da det vanligvis kun er en tilnærming til den reelle situasjonen. Bakgrunnen for dette 
er at estimatet av lønnsomheten er historisk, og blir påvirket av flere faktorer som tidshorisonten 
og valg av estimeringsmetode (Helgesen, 1999). Derfor vil måltallene til en viss grad ha 
usikkerhet. Til tross for dette er måling av lønnsomheten i en bedrift nødvendig for å kunne ha 
et godt utgangspunkt til å oppnå innsikt i årsaker og faktorer som driver lønnsomhet. På 
bakgrunn av kausale sammenhenger kan lønnsomhetsforskjeller forklares og 
kundelønnsomheten forbedres (Coase, 1938). 
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Pfeifer et al. (2004) definerer kundelønnsomhet som: 
 
”Customer Profitability is the difference between the revenues earned from and the costs 
associated with the customer relationship during a specified period.”  
 
På den måten kan kundelønnsomhet forstås som et tosidig forhold mellom bedriften og kunden. 
Kunden tilfredsstilles ved at produkter og tjenester som tilbys dekker deres behov, ønsker og 
krav. Bedriften blir tilfredsstilt ved at dette bytteforholdet fører til lønnsomhet (Bagozzi, 1975; 
Webster, 1988; Gronroos, 1990). Siden kundelønnsomhet er et resultat av bedriftens 
lønnsomhet, bør derfor det siste målet vektes mer enn det andre (Bjørnenak & Helgesen, 2009). 
Kundelønnsomhet er dermed økonomiske kunderesultater, uavhengig om dette genereres av 
enkeltkunder, kundesegmenter eller kundene samlet (Helgesen, 1999). Analyse av 
kalkyleobjektene foretas gjennom å vurdere kundenes inntekter, kostnader, lønnsomhet, 
risikoer og nåverdier (Van Raaij, et al., 2003; Guilding & McManus, 2008; Havelin & Helsem, 
2012). Ofte foretas disse analysene med en ”nedenfra og opp” tilnærming, det vil si at kostnader 
knyttes til de ulike nivåene i markedshierarkiet, enten dette gjelder ordrer, markeder eller 





Kunder genererer kontantstrømmer for inntektssiden, og for de fleste bedriftene er disse de 
viktigste kildene til profitt. På mange måter kan det derfor hevdes at økonomisk vekst i bedrifter 
skyldes lønnsomme kunder, og ikke produkter (Booth, 1994). Dette understreker viktigheten 
av å synliggjøre kunder som bidrar til positiv lønnsomhet og ikke. Eksempelvis kan det antas 
at noen kunder angivelig er mer lønnsomme fordi de består store deler av den totale 
omsetningen. Likevel vil ikke nødvendigvis en økning i kundeomsetning gi den samme 
prosentvise økningen i profitt (Foster, et al., 1996). Dette betyr at selv om kunder genererer lik 
inntektsandel i forhold til den totale inntekten, kan det fortsatt være forskjeller i 
kundespesifikke kostnader som bidrar til variasjoner i lønnsomhet mellom kunder. Dette 
illustreres i figur 2 (van Raaij, 2005). 
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Kostnader som genereres kan skyldes at kunder beslaglegger bedriftens ressurser ulikt, og
bidrar tilatbedriften ikke realiserer sitt fulle potensielle resultat (Bjørnenak, 2003). Forskjeller
i kostnader kan skyldes ulikt krav til servicenivå, spesialtilpasninger, kvalitet eller
garantiforpliktelser. Reklamasjon og returer kan være andre grunner til at kostnader påløper
ulikt for kunder, noe som gir uforutsigbarhet og dårlig flyt i produksjonen (Bjørnenak &
Helgesen, 2009).
Kundelønnsomhetsanalyser og utarbeidelse av kunderegnskaper gir på den måten et godt
beslutningsgrunnlag som kan brukes til flere formål. Formålet kan være å oppnå en oppdatert
forståelse av den nåværende kundelønnsomheten, hvilket kan være nyttig i ulike
beslutningssituasjoner. En slik innsikt kan videre benyttes til å rette fokuset mot kundene,
gjennom eksempelvis å gjennomføre en rekke tiltak som virker forbedrende på lønnsomheten.
Dette kan være å øke kundeverdien for å beholde de beste kundene gjennom eksempelvis økt
service, eller å gjøre de ulønnsomme kundene mer lønnsomme gjennom å redusere
kundekostnadene ller øke kundeinntekten. Andre tiltak kan være å eliminere de kundene som
ikke kan bli lønnsomme(Shapiro, et al., 1987; Bjørnenak & Helgesen, 2009; van Raaij, 2005).
Dette understreker viktigheten av å utarbeide kalkyler som kan gi innsikt i
årsaks-/virkningssammenhenger slik at bedre beslutningerkan fattes (Helgesen, 1999). På den
måten kan en både oppnå og beholde dualiteten mellom kunden og bedriften (Bjørnenak &
Helgesen, 2013).
Figur 2: Kundespesifikke kostnader (van Raaij, 2005)
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Uavhengig av hvilken kundelønnsomhetsmodell som brukes, er det viktig at denne knyttes til 
bedriftens formål og kostnadsstruktur. Med det menes at utformingen bør ta hensyn til 
konteksten og situasjonen den lages i. Dette betyr at antakelsene som legges til grunn og 
elementene som inkluderes i modellen og analysene, vil påvirke resultatet av 
kundelønnsomhetsanalysen, og dermed hvordan dette videre kan tolkes. På den måten, vil en 




Kundelønnsomhetsanalyser kan utarbeides med formål om å vurdere eksempelvis inntekter, 
kostnader, lønnsomhet, risiko og nåverdier (Havelin & Helsem, 2012). Det finnes ulike 
teknikker for lønnsomhetsanalyser av kunder, og de mest vanlige er analyse av enkeltkunder, 
kundesegment, enkeltkunders livsløpsverdi og verdivurdering av enkeltkunder (Guilding & 
McManus, 2002; Lind & Strömsten, 2006). De to førstnevnte, analyse av enkeltkunder og 
kundesegment er retrospektive kundelønnsomhetsanalyser, hvilket betyr at predikasjonen til 
analysene er bakoverskuende snarere enn framoverskuende. Dette gir innsikt i lønnsomheten 
ved kunder i dagens situasjon eller innenfor den tidsperioden inntekts- og kostnadsdata er hentet 
fra. Likevel vil ikke analysen nødvendigvis gi noe mer informasjon om lønnsomheten ved den 
langsiktige kundebasen, enn en indikasjon eller antydning til fremtiden. I den forbindelse er 
enkeltkunders livsløpsverdi og verdivurdering av enkeltkunder verdifull. Disse metodene gir 
prospektive lønnsomhetsanalyser; som predikerer nåverdien av lønnsomheten basert på 
estimering av fremtidig inntekt og kostnad, ofte med forankring i historisk data. På den måten 
er ikke de fire analyseteknikkene gjensidig utelukkende, men vil supplere hverandre i 
vurderinger av kundelønnsomhet (van Raaij, 2005). 
	
Lønnsomhetsanalyse	av	enkeltkunder	
Lønnsomhetsanalyser av enkeltkunder tar utgangspunkt i hvorvidt den individuelle kunden 
bidrar til bedriftens fortjeneste (Lind & Strömsten, 2006). Denne analyseteknikken beregner 
lønnsomheten i en begrenset periode, gjennom å utføre en tverrsnittsanalyse av alle kunders 
inntekter og kostnader som genereres over et gitt tidspunkt (Cooper & Kaplan, 1991;  
Smith & Dikolli, 1995). Tilnærmingen som brukes ved lønnsomhetsanalyse av enkeltkunder, 
kalles ”nedenfra og opp”, da den tar utgangspunkt i enkeltkunden og ikke nødvendigvis hele 
kundebasen  (Ryals, 2002). 
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Det finnes ulike typer estimeringsmetoder for utforming av kunderegnskaper, eksempelvis
selvkostmetoden, bidragsmetoden, aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC) eller tidsdreven ABC
(TDABC) (Helgesen, 1999). De ulike metodene gir ulik utforming av kunderegnskapet, noe
som videre kan gi forskjellig utslag på estimeringen av kundelønnsomheten (Helgesen, 2005;
Helgesen, 2007; Hoff & Bjørnenak, 2010). Utformingen av kunderegnskapet varierer med
konteksten, da ulike faktorer og forhold vektlegges innenfor de ulike bransjene. Til tross for
dette, har Helgesen og Bjørnenak (2009) foreslått et generelt oppsett for et kunderegnskap:
Postene i oppstillingen representerer akkumulert sum for det gitte tidsrommet, eksempelvis
regnskapsåret (Ryals, 2008).  Kundeinntekter er summen av alle inntektene fra kunden.
Gjennom å trekke fra  salgsinntektsreduksjoner, som typisk kan være rabatter, bonuser og
prisavslag får en  netto kundeinntekt (Hoff, 2009).  Produktkostnader er kostnader knyttet til
selve produktet kunden kjøper, eksempelvis innkjøpskostnader, produksjonskostnader,
emballasje og klargjøring.  Kundekostnader består av direkte og indirekte kundespesifikke
kostnader, og avhenger derav av kundens atferd og forbruk av selskapets ressurser. Dette kan
være salgs- og distribusjonskostnader eller servicekostnader. Finanskostnader omfatter
rentekostnader, bankomkostninger, og kontantrabatter(Bjørnenak & Helgesen, 2009).
Fordelen med en slik utforming av kunderegnskapeter at det kan oppnås endetaljert oversikt
over kundene og den individuelle lønnsomheten. Imidlertid bør bedrifteroverveienyttenfør de
benytter styringsverktøyet, da det er både tids- og ressurskrevende å estimere enkeltkunders
kostnader og inntekter. For bedrifter som har store kundebaser, kan dette være tilfellet, da











Tabell 1: Oppsett av kunderegnskap (Bjørnenak& Helgesen, 2009)
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For å oppnå presis innsikt i lønnsomheten, er det viktig at kostnadene fordeles etter en  
årsaks-/virkningssammenheng. Dette innebærer at kostnadene som blir tilordnet hver enkel 
fordelingsnøkkel reflekterer kundens ressursforbruk (Boye, et al., 2011). Da vil enkelte 
kostnader henføres til kunden, eksempelvis ordrer og fakturaer. Dette gjelder typisk direkte 
kostnader, da disse ofte er lineære med forbruket. De kostnadene som ikke kan knyttes direkte 
til kunden, vil måtte henføres og fordeles til kunden gjennom en kostnadsestimering (Bjørnenak 
& Helgesen, 2009). Med henføres menes at kostnadene spores tilbake til den kilden som 
genererer kostnadene. Fordeling av kostnadene dreier seg om henførbare kostnader også lar seg 
fordele til kildene som genererer kostnadene.  
 
Lønnsomhetsanalyse	av	kundesegment	
Et kundesegment består av grupperinger av kundebasen, slik at kunder kan inndeles i grupper 
basert på deres like preferanser eller karakteristikker som det er naturlig å anta vil ha lik 
kjøpsatferd (Quain, 1992; Storbacka, 1997; Guilding & McManus, 2002). Her vil homogene 
karakteristika bestemme inndelingen av kundene, gjennom bruk av ikke-økonomiske kriterier 
eksempelvis demografi og geografi, eller økonomiske kriterier (Helgesen, 2006a; Helgesen, 
2006b).  
 
Lønnsomhetsanalyse av kundesegment fokuserer på bedriftens totale inntekter, kostnader og 
resultat, og avslutningsvis kundebase, for å estimere lønnsomheten av kundesegmentet  
(Ryals, 2002). En slik tilnærming kalles ”ovenfra og ned”. Fordelen med denne metoden er at 
den er mindre ressurskrevende enn de andre teknikkene (Ryals, 2008). Metoden kan også ha en 
”nedenfra og opp” tilnærming, dersom analyse av enkeltkunder allerede ligger til grunn. Ved 
en slik tilnærming aggregeres enkeltkundene, og kundene inndeles i ulike kundesegmenter 
avhengig av karakteristikker som defineres. Analyse av kundesegmenter kan på den måten være 
nyttig ved sammenligningsformål, for å oppnå innsikt i segmentene som er mest og minst 
verdifulle for selskapet.  
 
Ofte antas det implisitt at kunder som genererer mer inntekter til bedriften, også vil ha økt 
ressursbruk som følge av dette. Ulempen med denne antakelsen er at en slik fordeling ikke 
nødvendigvis gir en god indikasjon på hvorvidt ressursene faktisk blir beslaglagt av kundene 
(Havelin & Helsem, 2012). Ved de tilfellene der kundene har varierende behov og ulik 
etterspørsel, kan viktig informasjon relatert til enkeltkunder og årsaker til 
lønnsomhetsforskjeller bli utelatt (Ryals, 2008).  
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Enkeltkunders	livsløpsverdi	
Lønnsomheten til en kunde kan variere over tid, og av den grunn er det nødvendig å ha en mer 
fremtidsrettet tilnærming til analysen. Det er nettopp det enkeltkunders livsløpsverdi er, 
customer lifetime value, sammenlignet med lønnsomhetsanalyser av enkeltkunder og 
kundesegmenter (Foster & Gupta, 1994; Pfeifer, et al., 2005). Denne metoden bruker 
forventningsverdier relatert til den perioden bedriften har en relasjon til kunden for framtidige 
år (Bjørnenak & Helgesen, 2009). Her beregnes nåverdien av enkeltkunders fremtidige 
kontantstrømmer, det vil si fremtidige forventede kundeinnbetalinger fratrukket forventede 
utbetalinger knyttet til kunden (Venkatesan & Kumar, 2004; Ryals, 2008).  
 
Å analysere kundeforholdet over tid kan gi verdifull innsikt for en bedrift, da kundeinntektene 
gjerne har en tendens til å vokse etterhvert, og eldre kunderelasjoner kan ha en tendens til å 
være mindre krevende og kostbare å vedlikeholde (Berger & Nasr, 1998). Gjennom å vurdere 
forventinger til fremtidig risiko og vekst i profitt, kan denne metoden være et mer strategisk 
mål på lønnsomhet enn statiske lønnsomhetsanalyser basert på historisk data (Cokins, et al., 
2013). 
 
Nåverdien estimeres gjennom at kapitalkostnaden tar hensyn til kunders kredittverdighet 
(Helgesen, 2008). Ved en slik tilnærming, estimeres enkeltkunders livsløpsverdi vanligvis som 
verdien av det gjenværende livsløpet for den enkelt kunden (Guilding & McManus, 2002). 
Tilnærmingen nedenfor viser verdien av kunden per i dag, i tillegg til summen av den 
neddiskonterte verdien av fremtidig forventede kontantstrømmer (𝑖"-𝑢"), der det tas hensyn til 
kapitalkostnaden (𝐾") i den aktuelle tidsperioden (T). 
 






På den måten viser relasjonen ovenfor at en slik tilnærming kan være en indikator på en 
enkeltkundes langsiktige lønnsomhet, da den tar for seg både historiske og fremtidsrettede 
estimater.  
 
En slik metode kan i flere tilfeller bidra med verdifull informasjon, da den er mer fremtidsrettet. 
Likevel anses metoden som krevende å utforme. Årsaken til dette er usikkerhet knyttet til 
varigheten av kunderelasjonen og aktivitetsnivået i fremtiden (Bjørnenak & Helgesen, 2009). 
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En måte å håndtere dette på, kan være å benytte seg av de historiske estimatene av eksempelvis 
lønnsomhetsanalysen til enkeltkunder, som kan gjøre de fremtidige prognosene mer treffsikre. 
Likevel er det en risiko for at verdifull informasjon om fremtiden ikke fremgår av de historiske 
dataene, og estimatene kan derfor være villedende (Havelin & Helsem, 2012). For eksempel 
kan en kunde som har negativ nåverdi på nåværende tidspunkt, bli mer lønnsom i fremtiden, og 
omvendt. En fordel med denne metoden er at den kan være mer relevant for å gi selskapet bedre 




Verdivurderingen av kunder kan ligne på enkeltkunders livsløpsverdi da denne metoden også 
tar utgangspunkt i nåverdi av fremtidig netto kontantstrøm. Det som hovedsakelig skiller denne 
teknikken fra de andre, er at den tar hensyn til eksterne virkninger ved lønnsomhetsvurderingen 
av kundene (Lind & Strömsten, 2006). Med eksterne virkninger menes positive og negative 
virkninger utenfor den aktuelle kunderelasjonen. Dette kan eksempelvis være virkninger på 
andre kunder, eller strategiske konsekvenser som for eksempel økt kundelojalitet eller endret 
omdømme, som oppstår på grunn av en bestemt kunderelasjon (Helgesen, 1999). 
 
Videre beskriver van Raaij (2005) tre typer eksterne virkninger: tiltrekning, læring og volum. 
Tiltrekning innebærer at kunden betegnes som en referansekunde ved anskaffelse av nye og 
mer lønnsomme kunder (Jalkal & Salminen, 2010). En kunde kan også ha negativ tiltrekning, 
hvilket kan svekke omdømmet til selskapet.  
 
En kunde kan videre bidra med læring, gjennom eksempelvis å være samarbeidspartner i 
utvikling av nye produkter og tjenester. Dette kan gi selskapet bedre innsikt i kundenes erfaring 
og opplevelse. På den måten kan læring være å dele markedsinformasjon, prosessinnovasjoner 
og produkttesting, hvilket kan redusere kostnader gjennom økt effektivisering. Dette kan videre 
bidra til at selskapet oppnår konkurransefortrinn og økt verdiskaping, gjennom eksempelvis 
utvikling i teknologi eller service (Ryals, 2002). 
 
Den siste eksterne virkningen van Raaij (2005) trekker frem er volum. Det vil si at de store 
kundene vil stå for den største andelen av omsetningen, og dermed dekke store deler av faste 
kostnader. Dette gir disse kundene en strategisk verdi, og bidrar til at selskapet kan inngå andre 
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lønnsomme kundeforhold som ikke ellers hadde vært mulig, hvilket forklarer hvorfor selskaper 
gjerne ønsker å beholde kunder til tross for negativ livsløpsverdi (van Raaij, 2005). 
 
Fordelen med denne metoden er at den er fremtidsrettet og tar hensyn til ikke-finansielle 
faktorer som kan bidra til økt verdiskaping for selskapet. På den måten kan lønnsomhetsbildet 
bli mer helhetlig sammenlignet med beslutningsgrunnlaget fra enkeltkunders livsløpsverdi, 
under forutsetning om at estimeringen av de eksterne virkningene er reelle (Cokins, et al., 2013; 
Ryals, 2002). Til tross for slike fordeler, finnes det imidlertid utfordringer med å foreta en slik 
analyse. Det er stor usikkerhet knyttet til de fremtidige kontantstrømmene og faktorer, og den 
krever også verdsettelse av de eksterne virkningene. Den er dermed ikke bare ressurskrevende, 
men siden den avhenger sterkt av estimater, forutsetninger og prognoser, kan det videre 




Etter å ha utarbeidet kunderegnskaper, kan det være nyttig å skaffe en oversikt over hvordan 
lønnsomheten fordeles mellom bedriftens kunder. Dette vil gjøre beslutningstakere i selskapet 
bedre i stand til å ta driftsrelaterte avgjørelser (Bjørnenak & Helgesen, 2009). Dette kan gjøres 
på flere måter avhengig av metodevalget. Eksempelvis kan dette gjøres gjennom å analysere 
kundeporteføljer på det individuelle plan, hele kundebasen samlet eller segmenter av 
kundebasen. Gjennom bruk av deskriptiv statistikk, økonomiske nøkkeltall og andre grafiske 
fremstillinger kan en oppnå et mer helhetlig perspektiv av kundebasen. (Helgesen, 1999). 
 
Videre vil vi beskrive de ulike verktøyene for å analysere inntektsfordelingen til kundene 
(Lorenz-kurven) og lønnsomhetsfordelingen (Stobachoff-kurven), samt kundesegmentering.  
 
Lorenz-kurven 
For å skaffe en oversikt over kundeinntekter og fordelingen av disse, kan det være relevant å 
utrede mål for sammenligning, for eksempel gjennomsnittlig inntekt pr. kunde og 
standardavvik. Problemet med slike nøkkeltall er at de ofte har begrenset informasjonsverdi og 
er lite egnet for kommunikasjon. Et alternativ kan være Lorenz-kurven som gir grafisk 
fremstilling av variasjonen i relative kundeinntektene.  
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På den horisontale aksen er kundene rangert etter stigende inntektsstørrelse, og den vertikale
aksen viser andelen disse kundene har av totale kundeinntekter. Desto mer lik kundeinntekten
blant kundene er, desto mer vil Lorenz-kurven ligne på en rett diagonal fra origo-punktet.
Likevel er dette sjeldent i praksis, da det ofte eksisterer inntektsforskjeller mellom kunder, noe
som forårsaker at kurven antar en konveks form og krummer under diagonalen (Bjørnenak &
Helgesen, 2009).
Figur 3: Lorenz-kurven
For å oppnå innsikt i variasjonen av kundeinntektene, kandetutarbeides Gini-koeffisienter.
Denne beregner to gangerarealet i A mellom diagonalen og Lorenz kurven. Gini-
koeffisienten defineres som:
1!2! - 34566!7!528529 : ; <
Denne tallstørrelsen kan være mellom 0 og 1, og desto nærmere den er 0, desto jevnere er
inntektsfordelingen. På den måten indikerer dette nøkkeltallet hvor avhengig bedriften er av
inntekten til noen få kunder, for å opprettholde en viss omsetning.
Det finnes i tillegg andre nøkkeltall som også kan bidra til å gi et mer fullstendig bilde av
kundeinntektene, og ett av disse er sårbarhetsfaktoren for inntekter (SI-faktoren). Denne
beregner hvor stor andel av kundene somhar inntekt under gjennomsnittet. Dette uttrykkes ved




































kundeinntekter. Denne kan være mellom 0 og 1, og dersom verdien nærmer seg 1, gjør dette
bedriften mer sårbar da det betyr at det er få kunder som står for en stor andel av bedriftens
omsetning(Bjørnenak & Helgesen, 2009).
Stobachoff-kurven
Ettersominntekter ikke kan defineres som lønnsomhet, kan det være hensiktsmessig åanalysere
variasjoner i kunderesultater, enten iabsolutte eller relative tallstørrelser. Dette kan presenteres
ved hjelp av Stobachoff-kurven. Den horisontale aksen gir en oversikt over kundeinntekter





Den vertikale aksen viser variasjon i relativ kundelønnsomhet som prosent av akkumulerte
kunderesultater. Kundene er rangert etter synkende rekkefølge i relative kunderesultater. Dette
medfører at kunden som er relativt mest lønnsom vil være rangert først. Hvis alle kundene
bidrar til relativ lik lønnsomhet, vil kurven presenteres om en rett diagonalfra origo. Dersom
det er variasjon i relativ kunderesultater vil kurven anta en konkav form og krumme slik deter
vist i figur 4. Kurven gir videre uttrykk for andelen av omsetningen som er lønnsom.
16	
Dette kalles resultatvendepunktet, hvilket er ved toppunktet i kurven, og verdien kan leses av 
på den vertikale aksen. Desto nærmere verdien av resultatvendepunktet er lik null, desto større 
andel av kundene er lønnsomme. Motstykket til resultatvendepunktet er sårbarhetsfaktoren for 
resultater (SR), og viser andelen kunder som genererer negativ inntjening. Det som videre kan 
være interessant, er hvordan kundelønnsomheten i selskapet varierer (Bjørnenak & Helgesen, 
2009). Dette kan måles ved Stobachoff-koeffisienten. Nøkkeltallet beregnes med utgangspunkt 
i arealet A mellom Stobachoff-kurven og diagonalen, fordelt på arealet under Stobachoff-
kurven A + B.   
 
Stobachoff-koeffisienten kan dermed defineres som: 
 
𝑆𝑡𝑜𝑏𝑎𝑐ℎ𝑜𝑓𝑓 − 𝑘𝑜𝑒𝑓𝑓𝑠𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑛 =
𝐴𝑟𝑒𝑎𝑙	𝐴
𝐴𝑟𝑒𝑎𝑙	𝐴 + 𝐵	 
 
Hvis variasjonen i kundelønnsomheten er stor, vil koeffisienten nærme seg 1. van Raaij (2005) 
tar for seg hvordan Stobachoff-kurven kan gi innsikt i graden av avhengighet og subsidiering 
ved kundebasen. Med avhengighet menes hvorvidt bedriften er avhengig av enkelte kunder. 
Subsidiering referer til andelen av overskuddet som genereres fra de lønnsomme kundene som 
bidrar til å subsidiere eller dekke tapet fra de ulønnsomme kundene (van Raaij, 2005). 
 
På den måten kan Lorentz-kurver, sårbarhetsfaktorer, Gini-koeffisienter, Stobachoff-kurver, 
Stobachoff-koeffisienter og resultatvendepunkter gi et mer konkret uttrykk av lønnsomheten 
for hele kundebasen i selskapet.  
 
Klassifisering	av	kunder	
Figurene og nøkkeltallene som er presentert tidligere kan eksempelvis benyttes til 
sammenligningsformål av kundeporteføljer, da det gir innsikt hvorvidt selskapet er avhengige 
av enkelte kunder og hvilken risiko eller tap de ulønnsomme kundene medfører. I den 
sammenheng kan en rette tiltak mot ulike kunder. For å forenkle dette arbeidet, kan det være 
relevant å klassifisere kundene i ulike segmenter (Bjørnenak & Helgesen, 2009). Denne 
segmenteringen kan gjennomføres på flere måter, og utformingen gir ulike innfallsvinkler på 
kundebasen, avhengig av segmenteringsmetode. Eksempelvis kan det segmenteres basert på 
bruttofortjeneste og kundebetjeningskostnader (Shapiro, et al., 1987).  
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Helgesen (1999) foreslår segmentering slik det er vist i figur 5, og tar utgangspunkt i
gjennomsnittsverdier eller medianen til de to dimensjonene hvor kundene grupperes. Disse
kategoriene er passive, krevende men betalingsvillig, transaksjonsorienterte og aggressive. Her
inndeles kundene etter hvor de er plassert langs de to dimensjonene, enten høy eller lav i forhold
til den relative bruttofortjenesten og betjeningskostnadene. Kundene som bidrar til relativ stor
omsetning og lave betjeningskostnader vil være passive. Krevende, men betalingsvillige kunder
vil ha høy relativ bruttofortjeneste og høye relative betjeningskostnader. Ved segmentet
transaksjonsorienterte inngår kunder som har lave relative andeler av begge dimensjonene. I
kategorien aggressive, vil de mest ulønnsomme kundene befinne seg da de betraktes som
krevende, men ikke betalingsvillige(Helgesen, 1999).
Figur 5: Segmentering basert på relativ bruttofortjeneste og relative betjeningskostnader(Helgesen, 1999)
En annen måte å segmentere på kan være å inndele kundene etter gjennomsnittlig kundeinntekt
og relative kunderesultater slik det er vist i figur 6 på neste side (Helgesen, 2005). Da får vi
følgende kategorier: potensielle,major,minor og problem. Kunder medgode marginer menlav
omsetning, betegnes som potensielle. Bakgrunnen for dette er at de gjerne er mer
betalingsvillige og potensielt kan bidra med økt verdiskapning dersom omsetningen øker.
Major kunder generererbåde høye kundeinntekter og høyresultatgrad. Kundene som betraktes
som minor, er dem som etterspør lavt volum og forårsaker lavere lønnsomhet. ”Problem”-
kunder genererer store inntektsstørrelser, men har lave marginer (Bjørnenak & Helgesen,
2009).
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Figur 6: Segmentering basert på relative kunderesultater og kundeinntekter(Bjørnenak & Helgesen, 2009)
Kunderkan dermedsegmenteres på bakgrunn av flere faktorer, og dette avhenger av formålet
med segmenteringen. Eksempelvis kan kunder inndeles etter kriterier som ordrestørrelser,
kundenes inntekt som andel av totalomsetning eller kjøpsandeler basert på hva som er
hensiktsmessig. Andre fremgangsmåter kan være å segmentere på bakgrunn av kundenes
kredittverdighet (Helgesen, 2008).
En slik strukturering og inndeling av kundedata kan være behjelpelig vedå gi innsikt i verdifull
informasjon som kan bidra til å strukturere ressursbruken i selskapet. Basert på korrekt
kundesegmentering kan en bedrift benytte dette som et verktøy, gjennom å fokusere på de mest
lønnsomme segmentene og karakteristika ved disse. Dermed kan det rettes tiltak mot ulike
kundegrupper som videre kan gi selskapet en bedrestrategisk posisjon i markedet (Bjørnenak
& Helgesen, 2009).
3.2 Kostnadsestimering
I dette kapittelet tar vi for oss sentrale begreper og estimeringsmetoder som kan være relevante
ved ulike beslutningssituasjoner. Kostnader kan estimeres gjennom ulike kalkuleringsmetoder.
Av disse, ansees fire kalkyler som de mest sentrale; bidragsmetoden, selvkostmetoden,





Kostnadsbærere og - kostnadsobjekter 
Begreper som kostnadsbærer og kostnadsobjekt bør avklares før vi drøfter de ulike 
estimeringsmetodene. Eksempler på kostnadsbærere er selskapets produkter, tjenester og 
aktiviteter. Dette har betydning i prisfastsettelse og lønnsomhetsaspekt ved selskapets 
produkter, da hvert produkt bør bære kostnadene de medfører. Et kostnadsobjekt, også kalt 
kalkyleobjekt, kan defineres som ”et objekt som mottar eller forbruker ressurser som vi kan 
fordele kostnader på” (Sander, 2016c). Dette kan eksempelvis være en avdeling, produkt eller 
en kunde.  
 
Faste og variable kostnader 
Kostnader kan bestå av enten variable eller faste kostnader. Kostnader som faller under typen 
variable, er kostnadsarter som varierer med en faktor. Disse faktorene betegnes som 
kostnadsdrivere (Bjørnenak, et al., 2005). Kostnader som ikke er variable, tilfaller gruppen faste 
kostnader. Disse vil være upåvirket av aktivitetsnivået (Hoff, 2009). Faste kostnader blir ofte 
angitt som periodekostnader, da de har en tendens til å avhenge av tid og ikke produkt eller 
kunder innenfor den gitte kapasitetsgrensen (Bjørnenak, et al., 2005; Boye, et al., 2011). 
Likevel kan ikke alltid fordelingen mellom faste og variable kostnader tolkes entydig, da dette 
varierer både med tanke på tidsperspektivet og type virksomhet (Berthling-Hansen & 
Skaldehaug, 2003). I litteraturen blir faste kostnader blant annet betraktet som variable 
kostnader på lang sikt, da de anses påvirkelige med tanke på kunder, markeder og produkter. 
Eksempler på dette kan være vedlikehold av maskiner som fordeles på produktene basert på 
maskinell bearbeidingstid (Bjørnenak, 1993). 
 
Direkte og indirekte kostnader 
Andre begreper som er viktig i en kostnadsanalyse-sammenheng er direkte og indirekte 
kostnader, og kan være relevante i forhold til klassifisering av kostnadsobjektet. Direkte 
kostnader er andelen av kostnader som enkelt og direkte kan relateres til produktet, eksempelvis 
direkte lønn eller direkte råstoff. Indirekte kostnader er andelen som ikke direkte kan 
tilbakeføres til bestemte kostnadsbærere, men som objektivt lar seg henføre til kalkyleobjektet 
(Helgesen, 1999). Med objektivt menes en klar årsaks-/virkningssammenheng mellom 
kostnadene og kalkyleobjektet. Eksempler på dette kan være indirekte tilvirkningskostnader i 
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form av strøm, husleie, avskrivninger eller kalkulatorisk rente (Sander, 2016c). Likevel vil ofte 
klassifiseringen av kostnadene være et spørsmål i forhold til beslutningssituasjonen, og like 
kostnader kan klassifiseres ulikt i henhold til situasjonen som vurderes. Videre kan selskapets 
registreringssystemer være avgjørende for hvordan kostnadene klassifiseres, i forhold til hvor 
detaljerte registreringsrutinene i selskapet er (Bjørnenak et al., 2005). 
 
Beslutningsrelevante kostnader 
Hvorvidt kostnadene er relevante eller ikke, bestemmes av beslutningssituasjonen (Berthling-
Hansen & Skaldehaug, 2003). Kostnader som endres som følge av en beslutning er 
beslutningsrelevante (Coase, 1938; Solomons, 1952). Beslutningsrelevante kostnader kan 
betegnes som framtidige kostnader som er ulike for ett handlingsalternativ i forhold til andre 
alternativer. Ved en beslutningssituasjon vil totale kostnader bestå av særkostnader og 
alternativkostnader. Særkostnader kan defineres som faste og variable kostnader som 
forårsakes av en bestemt kostnadsbærer, og som vil falle bort dersom aktiviteten ikke blir utført. 
Differansen mellom særinntekter og særkostnader kan defineres som dekningsbidrag. 
Alternativkostnader kan videre forklares som kostnaden ved å ikke handle etter den nest 
økonomisk beste anvendelsen av ressursene. I reelle situasjoner kan alternativkostnaden ofte 
være utfordrende å estimere, da den er knyttet til kapasitetsutnyttelsen og det eksisterer 
usikkerhet knyttet til verdsettelse av ressurser i ulik anvendelse. Likevel utgjør 




For å kunne fordele kostnader og inntekter på kostnadsobjekter, eksempelvis enkeltkunder, bør 
en benytte den estimeringsmetoden som gir den mest korrekte kostnadsfordelingen og oversikt 
over lønnsomheten.  I dette delkapittelet vil vi gjøre rede for fire estimeringsmetoder og når de 
er mest egnet til å brukes. Først beskriver vi de tradisjonelle hovedtilnærmingene; 
bidragsmetoden og selvkostmetoden, og avslutningsvis ABC og tidsdreven ABC. 
 
Bidragsmetoden	
For å estimere relevante kostnader, har det tradisjonelt vært to generiske tilnærminger, bidrags- 
og selvkostmetoden (Bjørnenak, 1996). Ved bidragsmetoden vil kostnadsfordelingen være 
basert på variable kostnader (Hughes & Gjerde, 2003). Dermed inkluderes ikke faste 
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kostnadene i denne kalkulasjonen, da disse anses som periodedrevne kostnader  
(Bjørnenak, et al., 2005).  
 
Vanligvis blir variable kostnader behandlet som en tilnærming til produktets særkostnad, da 
eksakte særkostnader kan være vanskelig å identifisere (Helgesen, 1999). På den måten, 
fokuserer metoden på omsetningen fratrukket de tilknyttede variable kostnadene, det vil si 
dekningsbidraget. Dette må igjen dekke faste kostnader for å generere overskudd  
(Bjørnenak, et al., 2005; Hoff, 2009). 
 
Dekningsbidraget som kalkuleres ved bidragsmetoden tar ikke hensyn til alternativkostnadene, 
og estimatet gir derfor ikke et fullstendig inntrykk av lønnsomhetssituasjonen (Bjørnenak, et 
al., 2005).  Alternativkostnaden beregnes derfor ofte utenfor modellen (Bjørnenak & Kaarbøe, 
2011). 
 
Metoden har mottatt kritikk i litteraturen, ettersom den ofte har et ensidig fokus på 
produksjonsvolumet som den eneste kostnadsdriveren. Motstanderne hevder at bruk av 
metoden, til tross for begrensningene, minimum bør tilfredsstille de strenge kravene som stilles 
til dekningsbidraget, og sammenligne dette med alternativkostnadene (Bjørnenak, 1996). 
Følgelig kan dette gi insentiver til å påvirke ledelsesatferden til en mer kortsiktig tilnærming til 
lønnsomhet (Zimmerman, 1979). 
 
Bidragsmetoden fordeler både direkte og indirekte variable kostnader på kostnadsobjektene. 
Ofte er det mindre krevende å fordele de direkte kostnadene da disse har en direkte 
kostnadstilknytning til objektet. Ettersom de indirekte kostnadene ikke lar seg henføre direkte, 
benyttes det ofte en tilleggssats basert på et fordelingsgrunnlag. En forutsetning for at 
kostnadene fordeles på en slik måte er at det eksisterer årsak-/virkningsforhold (Boye, et al., 
2011). Bidragsmetoden knyttes ofte til kostnadshierarkiet, og brukes som grunnlag for å 
orientere om hvor de ulike bidragene blir generert fra, eksempelvis produktsegmenter og 
markedssegmenter (Helgesen, 1999).  
 
Tilhengere av bidragsmetoden argumenterer ofte for at de faste kostnadene ikke bør fordeles 
på kalkyleobjektet. Dette begrunnes med at disse kostnadene ofte er tilknyttet kapasiteten i 
bedriften og ikke varierer med antall enheter produsert. Faste kostnader betraktes dermed som 
periodekostnader og det hevdes at disse ikke gir et riktig kostnadsbilde i forhold til 
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kalkyleobjektet. Tilhengerne anser derfor bidragsmetoden som mer relevant å anvende (Boye, 
et al., 2011). 
 
Selvkostmetoden	
Formålet med selvkostmetoden, også kalt fullkostmetoden, er å få dekket alle kostnadene 
(Bjørnenak, et al., 2005). Dette innebærer at de direkte variable kostnadene fordeles basert på 
den direkte kostnadstilknytningen. Indirekte kostnader, både de variable og de faste blir fordelt 
på kalkyleobjektet basert på et fordelingsgrunnlag. (Boye et al., 2011) 
 
Det finnes flere måter å fordele kostnadene på, og dette kan eksempelvis være direkte materialer 
eller maskintimer. Fordelingsgrunnlaget kan derfor tolkes på mange måter og er dermed ikke 
entydig, da dette kan være verdi, volum eller tid. Uavhengig av fordelingsgrunnlaget som 
velges, bør det være basert på et årsaks-/virkningssammenheng (Bergstrand, 2009). 
 
Fordelingen av faste kostnader kan på den måten tolkes som en tilnærming til 
alternativkostnadene, det vil si alternativ anvendelse av ressursene. Imidlertid, blir utfordringen 
at de faste kostnadene fordeles basert på enkle fordelingsnøkler. Dette kan medføre at 
fordelingen blir tilfeldig og unøyaktig. Med fordelingsnøkler menes faktorer som har høy 
korrelasjon med det som forårsaker kostnaden. Unøyaktige fordelinger kan medføre at 
estimatene videre blir ukorrekte, hvilket kan resultere i at en kunde eksempelvis blir vurdert 
som lønnsom når dette ikke er tilfellet. Det som skiller selvkostmetoden fra bidragsmetoden er 
dermed behandlingen av alternativkostnaden, da denne inngår som et element i kalkyleystemet 
(Bjørnenak, 1994ab). 
 
Et argument for bruk av selvkostmetoden, er at produksjon og levering av ordrer ikke er mulig 
uten kapasitet. Tilhengere av metoden begrunner derfor at alle faste kostnader må henføres og 
fordeles til kostnadsobjektene (Boye, et al., 2011). På lengre sikt blir en større andel av 
kostnadene ansett som variable. Dette taler i retning av at de faste kostnadene også bør fordeles 
på kostnadsobjektene (Bjørnenak & Kaarbøe, 2011). Ettersom selvkostmetoden  
full-fordeler kostnadene, fungerer dette som en approksimasjon for vanskelig observerbare 
alternativkostnader. Følgelig kan dette gi langsiktige insentiver overfor ledelsesatferden, og 




Som tidligere nevnt, kan behandlingen av indirekte kostnader være problematisk. Bakgrunnen 
for dette er at fordelingen blir basert på fordelingsnøkler som ikke nødvendigvis har en logisk 
tilknytning til kostnadsobjektet. Et slikt skjønnsmessig estimat kan på den måten følgelig gi et 
misvisende beslutningsgrunnlag, grunnet feil fordeling av indirekte kostnader (Hoff, 2002; 
Bjørnenak, et al., 2005).  
	
En annen svakhet ved de tradisjonelle estimeringsmetodene, er at disse ofte har et svakt  
årsaks-/virkningsforhold mellom ressursbruk og de indirekte kostnadene. Dette kommer av at 
bedrifter ofte benytter få aggregerte kostnadsposter (Cooper & Kaplan, 1988). Av den grunn 
vil ikke fordelingen av kostnadene nødvendigvis gjenspeile den reelle ressursbruken. Denne 
problemstillingen vil være mer aktuell desto større andel av indirekte kostnader er av de totale 
kostnadene, hvilket har vært økende de siste årene (Bjørnenak, 1993). 
 
Produktlinjer som blir tildelt administrative kostnader basert på volumbaserte fordelingsnøkler 
kan gi et misvisende kostnadsbilde. Eksempelvis kan fordelingsnøkler som direkte lønn og 
direkte råmaterialer være synkende i nedgangstider, hvilket medfører at de faste kostnadene per 
kostnadsobjekt stiger betraktelig grunnet redusert nevnervolum (Wiles, 1961; Chatfield, 1977). 
Dette fenomenet betegnes som dødens spiral (Cooper & Kaplan, 1988; Bjørnenak, 1993). I 
neste delkapittel vil vi drøfte hvordan aktivitetsbaserte kalkyler kan være en tilnærming til 




I dette delkapitlet presenteres aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC), hvor vi beskriver utviklingen 
i bruk av ABC og formålet med metoden. Avslutningsvis drøfter vi begrepet kostnadshierarki 
og kritikk mot denne metoden. 
 
Som nevnt, fremgår det av de tradisjonelle estimeringsmetodene at fordeling av kostnader i 
liten grad gjenspeiler de faktiske forholdene som driver kostnadene. Dette var grunnen til at 
Johnson og Kaplan (1987) introduserte ABC-kalkylen og utredet de underliggende 
kostnadsdriverne. I begynnelsen av utviklingen ved ABC-metoden, var fokuset at den skulle gi 
best mulig oversikt over produktkostnadene. De senere årene har tilnærmingen imidlertid vært 
mye benyttet til styringsformål, med hensyn på hvordan aktiviteter påvirker ressursbruken, og 
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hvordan ressursbruken videre kan påvirkes (Compton, 1994; Drucker, 1995; Bjørnenak, et al.,
2005).
Hva er ABC?
I likhet med de tradisjonelle estimeringsmetodene, henfører ABC-metoden de direkte
kostnadene på kostnadsobjektet(Bjørnenak et al., 2005). Imidlertid tar ABC også hensyn til at
de indirekte kostnadene kan bli påvirket avkompleksitet og seriestørrelse (Boye et al., 2011).
Med aktivitet menes arbeidsprosesser, eksempelvis ordrebehandling og levering, der hver
aktivitet ofte har en kostnadsdriver som generereraktivitetens arbeidsbyrde(Cooper & Kaplan,
1999; Hoff, 2009). Figur 7 illustrerer forskjellene mellom de tradisjonelle metodene og ABC.
Figur 7: Forskjellen mellom tradisjonelle kalkyler og ABC (Bjørnenak, 1993)
Ettersom et av formålene med ABC-kalkulasjon også er å predikere fremtiden, basert på
historiske estimater av ressursbruken, bør aktivitetene som velges bestå av gjentatte
arbeidsoppgaver, slik at kalkylen blir brukbar også i fremtiden (Boye, et al., 2011). På den
måten kan slike kalkulasjoner gi nødvendig innsyn for å ta de rette strategiske og taktiske
beslutningene.
Figur 8 på neste side illustrerer tostegs-prinsippet (Bjørnenak, et al., 2005). Her er det første
steget å identifisere de indirekte kostnadene som kan fordeles på aktivitetene basert på
ressursbruken. Videre registreres eksempelvis antall timer eller størrelsen på ressursene som
blir tildelt en aktivitet. Det essensielle ved en slik kostnadsfordeling, er at riktig andel av
kostnadene blir allokert til tilhørende aktivitet (Cooper & Kaplan, 1999).
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Figur 8: ABC-metodens grunnprinsipper(Bjørnenak et al., 2005)
Videre i steg to, blir aktivitetenes  kostnadsdriver  og kostnadene som tilhører per
kostnadsdriverenhet eller sats, identifisert. Kostnadsdriveren er en variabel som forklarer
variasjonen i de totale kostnadene fra de ulike aktivitetene for kostnadsobjektet (Cooper &
Kaplan, 1988). En god kostnadsdriver bør tilfredsstille tre krav: separabilitet, homogenitet og
styringsmessigmeningsfullhet(Bjørnenak, etal., 2005). Med  separabilitetmenes at kostnaden
som er tilknyttet en aktivitet eller fordelingsnøkkel, skal være mulig å separere fra de andre
kostnadene som tilhører aktivitetene (Bjørnenak, 1994a; Bjørnenak, 1994b). Homogenitetbetyr
at kun énkostnadsdriver alene skal beskrive variasjoneni kostnadsgruppene. En kostnadsdriver
må også være styringsmessig meningsfull. Med det menes at ressursbruket skal gjøre
beslutningssituasjonen bedre gjennomat kostnadspostene belyses (Bjørnenak, et al., 2005). En
implisitt antakelse ved en kostnadsdriver, er at det bør være en lineær sammenheng mellom
kostnadsdriveren og de tilhørende enhetskostnadene, med lavest mulig målekostnader
(Bjørnenak, 1994ab).
Steg to må på den måten beregnes lik at prisene per kostnadsdriverenhetkan bli fastsatt basert
på ressursbruket il aktivitetene og satsen til kostnadsdriveren. Videre brukes dette som
grunnlag for å fordele kostnadene fra aktivitetene til kostnadsobjektene. Dette gjøres gjennom






Et annet sentralt begrep i sammenheng med ABC-metoden, er kapasitet. I den forbindelse blir 
problemstillingen hvilken kapasitet som bør legges til grunn ved utregning av 
kostnadsdriversatsen. Man skiller normalt mellom praktisk kapasitet og teoretisk kapasitet. 
Teoretisk kapasitet er den totale kapasiteten, eksempelvis en arbeidsdag på åtte timer. I en 
ABC-metode anvendes praktisk kapasitet for å skille ut ledig kapasitet og kostnaden knyttet til 
denne. Fremgangsmåten for beregningen av praktisk kapasitet tar utgangspunkt i teoretisk 
kapasitet og trekker fra uunngåelig ledig kapasitet, ønsket ledig kapasitet og permanent ledig 
kapasitet. Det betyr at en innkalkulerer kostnadene som tilhører utnyttet kapasitet. Uunngåelig 
ledig kapasitet kan eksempelvis være tidsbruk som medgår til lunsjpauser, og er vanskelig å 
unngå. Ønsket ledig kapasitet er eksempelvis tid som innkalkuleres for akutte forespørsler. 
Kostnaden knyttet til ønsket ledig kapasitet, kan ikke alltid hensiktsmessig la seg fordele til et 
produkt eller en kunde. I disse tilfellene bør kapasiteten skilles ut (Bjørnenak & Kaarbøe, 2011). 
Dersom den ønskede ledige kapasiteten kan tillegges en kunde eller et kundesegment, bør den 
ikke skilles ut (Cooper & Kaplan, 1999). Med å skille ut menes å ikke redusere nevnervolumet. 
Videre er vedlikehold eller ferie eksempler på permanent ledig kapasitet. På den måten er 
praktisk kapasitet den maksimale kapasiteten som er praktisk mulig å utnytte (Bjørnenak, 
1993). Den andelen av praktisk kapasitet som ikke benyttes eller ønskes, skilles dermed ut.  
 
Gjennom å fordele kostnadsdriverne på praktisk kapasitet fremfor faktisk utnyttet kapasitet, vil 
ikke kostnadsobjektene bli belastet for kostnadene som genereres på grunn av ineffektivitet. 
Dermed unngås kostnadsøkningen per kostnadsobjekt, som ellers ville ha medført økning i pris 
for å opprettholde lønnsomheten. En økning i pris kan medføre redusert etterspørsel, hvilket 
igjen øker kostnadene per kostnadsobjekt. Dette fenomenet betegnes som dødens spiral, hvor 
kostnadene overvurderes ved ledig kapasitet. Hovedformålet med å synliggjøre kapasiteten, er 
å synliggjøre kostnaden forbundet med ledig kapasitet, hvilket kan gi et utvidet 
beslutningsgrunnlag (Bjørnenak, 1993).   
 
Estimeringen ved ABC-metoden avhenger sterkt av hvordan kostnadene er registrert, og 
hvorvidt disse registreringene gjenspeiler aktivitetsnivået. Dette anses som en svakhet ved 
metoden da den ikke fremhever den faktiske kapasiteten til aktivitetene. På den måten kan 
utarbeidelse av ABC-kalkyler være basert på skjønnsmessige vurderinger gjennom fordeling 




Kostnadshierarki er et annet sentralt begrep i litteraturen om aktivitetsbasert kalkulasjon.
ABC-hierarkiet består av kostnader som tilordnes de ulike nivåene i hierarkiet. Her vil de ulike
nivåene beskrive variabiliteten i kostnadene. Formålet med et slikt hierarki er å identifisere
faktorene som bestemmer kostnadene på ulike nivåer. På den måten kan kostnadene fordeles i
forhold til hvor de oppstår, og dermed bidra til bedre beslutninger knyttet til lønnsomheten
(Cooper & Kaplan, 1991; Bjørnenak et al., 2005).
Figur 9 illustrerer kostnadshierarkiet. Bjørnenak et al. (2005) tar utgangspunkt i et hierarki
bestående av fire nivåer: enhetsnivå, serienivå, produktnivå og bedriftsnivå. Variabiliteten av
kostnadene vil avta oppover i hierarkiet. Bakgrunnen for dette er at det finnes kostnader som
varierer med antall enheter produsert, ogbør tilordnes på enhetsnivået. Kostnader som varierer
med antall produksjonsserier vil bli tilknyttet serienivå. Andre kostnader som produktutvikling
vil være forbundet på produktnivå. Til slutt, vil kostnadene som er uavhengige av produktet og
som ikke blir forårsaket av disse, være irrelevante i forbindelse med produktbeslutninger og vil
tilfallebedriftsnivået(Bjørnenak, 1993; Bjørnenak, 1996; Bjørnenak, et al., 2005).
Figur 9: Produktorientert kostnadshierarki (Bjørnenak et al., 2005))
Helgesen (1999) har utviklet et annet hierarki, kalt markedshierarki og har visse likhetstrekk
med skissen ovenfor. Her beskriver han nivåene ordrenivå, kundenivå, markedsnivå og
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bedriftsnivå. Selv om prinsippene ligner, er denne mer markedsorientert da den fokuserer på
kunder og kundelønnsomhet. Markedshierarkieter illustrert i figur 10.
Figur 10: Markedsorientert kostnadshierarki (Helgesen, 1999)
Svakhetene ved ABC
Sammenlignet med de tradisjonelle estimeringsmetodene behandler ABCallekostnadene som
fordeles som ”variable”. Utarbeidelse av ABC kan væreressurskrevende og kostbart, spesielt i
mer komplekse bedrifter som består av flere ansatte. Enhver endring i modellen kan kreve
mange og nye fordelinger av kostnader på aktiviteter, hvilket kan medføre at estimatene blir
unøyaktige (Kaplan& Anderson, 2004). Dette vil spesielt være utfordrende for bedrifter som
stadig gjennomgårendringer (Kaplan & Anderson, 2007).
En ABC-metode har ofte tendenser til å bli utarbeidet basert på skjønnsmessige vurderinger,
som igjen påvirker fordelingene avressurserpå aktiviteter. Dermed blir fordelingene avhengige
av registreringen av kostnadene. Ved tilfeller derenkeltekostnadene ikke blir rapportert korrekt
og ikke synliggjort, vil kostnadsdriversatsen bli unøyaktig(Kaplan & Anderson, 2004).
En annen svakhet ved metoden er at den ikke skiller reversible og irreversible kostnader.
Eksempelvis hvis et produkt legges ned, vil alle de tilknyttede kostnadene sjeldent reverseres
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tilsvarende, noe som ikke blir tatt i betraktning ved ABC-metoden. Dermed kan det oppstå 
tendenser der det ikke tas hensyn til relevante kostnader (Bjørnenak, 1993). 
 
Andre utfordringer ved implementering av ABC, er antakelsen om separabilitet, det vil si at 
kostnadene er separable for ressursbruket på aktivitetene. Dette kan være krevende i tilfeller 
der det eksisterer synergieffekter (Cooper & Kaplan, 1988; Drucker, 1995;  
Kaplan & Anderson, 2004). En innføring av ABC-kalkulasjon vil derfor bidra til at 
lavvolumprodukter fremstås som dyrere, hvilket trekker i retning av at produktspekteret i 
bedriften bør reduseres (Cooper & Kaplan, 1992)  
 
Videre er forutsetningen om homogentitet utfordrende å tilfredsstille i praksis. I mange tilfeller 
vil ikke én kostnadsdriver alene representere nivået i en kostnadsgruppe. For å etterkomme 
denne forutsetningen bør kostnadsgrupper derfor brytes ned på et mer detaljert nivå. Dette vil 
kunne medføre at estimeringene blir mer komplekse, hvilket øker risikoen for målefeil. Det bør 
derfor vurderes hvorvidt en ekstremt detaljert kostnadgruppering gir styringsmessig 
meningsfullhet (Bjørnenak, 1994a).  
 
En annen utfordring ved innføring av aktivitetsbasert kalkyle er forutsetningen om linearitet, 
da dette krever at det finnes en lineær korrelasjon mellom kostnadene og ressursbruket. Flere 
studier påviser at det kan være utfordrende å oppfylle forutsetningene i praksis, og på den måten 
kan en slik tilnærming bidra til å gi ukorrekte styringsmessige insentiver (Noreen, 1991;  




De senere årene har det vært en økning i utforming av tidsdreven aktivitetsbasert 
kostnadskalkyle med formål om å etablere innsikt i lønnsomheten (Evereart et al., 2008). 
Tidsdreven aktivitetsbasert kalkulasjon (TDABC) er en forenkling av tradisjonell ABC. Denne 
metoden ble først utarbeidet av Kaplan og Anderson (2004) for å håndtere noen av 
utfordringene ved den tradisjonelle ABC-tilnærmingen. Formålet med denne var blant annet å 
gjøre implementeringen og oppdatering av kalkylen enklere. 
 
TDABC fordeler ressursene på kostnadsobjekter ved hjelp av tidsligninger, eksempelvis tid 
benyttet i arbeidskraft og maskintid. En slik ligning beskriver tidsforbruket i forhold til 
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aktivitetene og egenskapene ved disse (Everaert et al., 2008). På den måten bruker metoden tid 
som kostnadsdriver. Dette innebærer at en må finne kostnadsdriverraten for aktivitetene, slik 
at en kan fordele kostnadene til kostnadsobjekter. Med kostnadsdriverrate menes kostnaden for 
å gjennomføre en aktivitet.   
 
For å utarbeide tidsdreven aktivitetsbasert kalkulasjon kreves det to parametere for hver 
ressursgruppe: 1) kostnad per tidsenhet av kapasiteten til ressursene og 2) enhetstid som kreves 
for gjennomføring av en aktivitet. 
 
Nedenfor presenteres de ulike stegene ved utforming av TDABC. 
	
1. Identifisere de ulike ressursgruppene	
Det første steget ved utarbeidelse av TDABC er å identifisere de ulike ressursgruppene. 
Ressursgrupper kan eksempelvis være ulike avdelinger, og her knyttes ressursene som for 
eksempel ansatte opp mot kostnadsposten lønn. 
 
2. Estimere totale kostnader per ressursgruppe 
Det andre steget er å fordele kostnadene på ressursmengden basert på de definerte 
ressursgruppene. For å få et mest mulig presist bilde av lønnsomheten bør en fordele alle 
kostnadene innenfor hver ressursgruppe. Et eksempel på en bedrifts ressurs kan være ansatte 
innenfor konsulentavdelingen, der kostnadene tilknyttet ressursene er lønnskostnader. 
 
3. Estimere praktisk kapasitet for hver ressursgruppe 
Videre bør den praktiske kapasiteten estimeres for de tilhørende ressursgruppene. En måte å 
beregne dette på kan være å anta at 80-85% av den totale teoretiske kapasiteten er praktisk 
kapasitet. For eksempel kan en ansatt med en arbeidsdag på 8 timer fem dager i uken ha en 
teoretisk kapasitet på 40 timer. Likevel antas den praktiske kapasiteten å være rundt 30 timer, 
gjennom å trekke fra tid som medgår ineffektivitet, eksempelvis pauser, opplæring og lignende. 
Ett alternativ til kalkuleringen, er å beregne praktisk kapasitet basert på historiske estimater. 






4. Beregne kostnad per kapasitet enhet for hver ressursgruppe 
Det fjerde steget i denne prosessen er å finne kostnadsdriverraten gjennom å multiplisere 
kapasitetskostnaden med tidsbruk per enhet. Den andre måten å estimere kostnad per 
driftsenhet, er gjennom å dividere totale kostnader per ressursgruppe på den tilhørende 
praktiske kapasiteten.  
 
5. Beregne tidsforbruk og kostnad per enhet aktivitet 
For å utarbeide tidsdreven ABC bør en estimere tidsforbruket og kostnaden per aktivitet. Dette 
kan gjøres ved å definere aktivitetene som inngår i de ulike ressursgruppene for å deretter 
kvantifisere tidsforbruket for hver aktivitet. På den måten kan en benytte tidslikninger for å 
behandle kompleksiteten som fremgår ved aktivitetene, det vil si å kunne ta høyde for 
underaktiviteter. Dette kan gjøres gjennom at det for eksempel skilles mellom tiden det opptar 
å behandle nye og eksisterende kunder i konsulentavdelingen. I en slik situasjon vil eksempelvis 
nye kunder i gjennomsnitt kreve 10 minutter ekstra ved kartlegging av prosjekter sammenlignet 




Gjennom å multiplisere denne tidsligningen med prisen på kapasitetsenheten kan kostnaden 
ved gjennomføring av en aktivitet beregnes. Dersom eksempelvis kostnaden for per 
kapasitetsenhet er 15 kr, vil behandling av eksisterende kunder koste kroner 150 (10∙15) og nye 
kunder  kroner 330 (150+12∙15). 
 
6. Fordele kostnader til kalkyleobjektet  
Det siste, sjette steget, er å fordele kostnadene til kostnadsobjektet. Dette gjøres ved å 




Selv om utarbeidelse av TDABC kan være utfordrende tidsmessig, er kalkylen imidlertid 
mindre tid- og kostnadskrevende med hensyn på vedlikehold og oppdatering  
(Kaplan & Anderson, 2004). Dette betyr at når en ny aktivitet oppstår, kan denne enklere 
innkalkuleres i kalkylen gjennom å estimere den følgende tidsenheten, hvilket gir økt 
fleksibilitet til kalkylen.   
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En annen fordel ved modellen er at den fanger opp kompleksitet i aktivitetene og variasjonen i 
de ulike produktene, ordrene eller kundene. Det som skiller TDABC-kalkylen fra tradisjonell 
ABC er at den tar hensyn til den absolutte tidsbruken fremfor den relative andelen av 
ressursbruk per aktivitet. En aktivitet består ofte av flere underaktiviteter. Eksempelvis kan 
aktiviteten være ordreprosessen, som inneholder underaktiviteter som varierer for ulike kunder. 
Et eksempel på en underaktivitet kan være at dersom det er en ny kunde som bestiller, vil dette 
medføre ekstra tid i behandlingen av ordren, slik som vist steg 5 over. Gjennom å skaffe en 
oversikt over de ulike underaktivitetene i tidsligningene, blir det derfor enklere å håndtere 
kompleksiteten ved aktivitetene og kundene (Everaert et al., 2008). Denne metoden gir også 
mer korrekte kostnadsestimater enn tradisjonell ABC ettersom den baserer seg på reelle 
tidsenheter (Kaplan & Anderson, 2004). Dette medfører mer korrekte lønnsomhetsbilder, 
ettersom den også synliggjør effektiviteten og ubenyttet kapasitet ved å bruke absolutte 
tallstørrelser for tid fremfor å anslå disse skjønnsmessig. TDABC blir også ansett som mer 
objektiv sammenlignet med ABC. Bakgrunnen for dette er at den måler tidsenheten per aktivitet 
fremfor å innarbeide skjønnsmessig informasjon om tidsandelen til de ulike aktivitetene.  
 
TDABC er på den måten både enklere å utføre og å implementere i en bedrift sammenlignet 
med tradisjonell ABC. Siden dette gir bedre grunnlag for identifisering av lønnsomme og ikke-
lønnsomme kostnadsobjekter, gir dette bedre styringsmessige ledelseseffekter  
(Kaplan & Anderson, 2004).  
	
Svakheter	ved	TDABC	
Selv om fordelene ved en tidsdreven aktivitetsbasert kalkulasjon anses som store, finnes det 
likevel flere ulemper ved utforming av denne. En av disse ulempene er at kalkylen er avhengig 
av tidsestimater for aktivitetene. Dette krever tilgang på informasjonsdata fra eksempelvis EPR 
system (Enterprise Resource Planning) eller CRM system (Customer Relationship 
Management), noe ikke alle bedrifter har tilgang til. Dette kan medføre at implementeringen 
blir mer utfordrende og lite kostnadseffektivt. 
 
En annen ulempe ved implementering av TDABC, er at denne avhenger av målingene som er 
gjort for den gjeldende perioden. Disse observasjonene bør gjøres over et større tidsrom for å 
underbygge at datagrunnlaget er representativt og at den korrekte andelen av kapasitet blir 
skillet ut. Dersom dette ikke er tilfellet, vil ikke estimatene representere den faktiske tidsbruken, 
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hvilket kan øke risikoen for å få målefeil i kalkylen (Datar & Gupta, 1994). Dette blir det drøftet 
ytterligere i kapittel 3.2.5. 
 
Bedrifter	som	har	høyest	nytte	ved	bruk	av	ABC	
Cooper og Kaplan (1999) beskriver to tilfeller der de mener ABC er særlig relevant; The Willie 
Sutton Rule og The High Diversity Rule. Det første tilfelle er der bedrifter opplever en gradvis 
relativ økning i andelen av indirekte kostnader og som ønsker å oppnå innsikt i en mer nyansert 
fordeling av kostnadene. Bedrifter som derimot har en økning i direkte kostnader, vil få et mer 
likt resultat uavhengig av kalkylemetoden som anvendes. The High Diversity Rule gjelder for 
selskaper som opplever store variasjoner i eksempelvis prosesser og eller produktmiks knyttet 
til kundene og kundegrupper. Gjennom å dermed synliggjøre de tilknyttede kostnadene, kan 




Ved de tidligere nevnte estimeringsmetodene er det utfordringer knyttet til aggregeringsfeil, 
spesifikasjonsfeil og målefeil (Datar & Gupta, 1994).  
 
Aggregeringsfeil oppstår når en benytter korrekte fordelingsnøkler, men der prisen til disse er 
misvisende (Datar & Gupta, 1994). Dette er tilfellet når kostnadene aggregeres opp og er 
allokert i heterogene kostnadsgrupper. Dette betyr at selv med riktig kostnadsdriver, kan det 
være forskjeller mellom tilordning av andel kostnader som bør fordeles på kostnadsobjekter 
(Helgesen, 1999). 
 
Spesifikasjonsfeil er når utformingen av kalkylen baseres på ukorrekte fordelingsnøkler. Dette 
oppstår når de underliggende kostnadselementene ikke fanges opp av fordelingsnøklene, 
eksempelvis der samvariasjonen mellom kostnadsobjektene og kostnadene er ikke-
eksisterende. Dette kan forekomme ved tilfeller der kostnadene blir fordelt fra feil funksjon, 
der den egentlig tilhører lavere nivåer i kostnadshierarkiet (Datar & Gupta, 1994). 
 
Målefeil blir oppstår når det er feil i registreringen eller målingen av kostnadene eller prisen 
som inngår i kalkulasjonen (Datar & Gupta, 1994). En reduksjon av den ene type feilen fører 
typisk til en økning av de andre. Eksempelvis blir målefeilene større desto mer detaljert 
kalkylen blir, hvilket øker usikkerheten. Dette skjer til tross for reduksjon av aggregerings- og 
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spesifikasjonsfeil (Bjørnenak et al., 2005). Et annet aspekt ved dette er at et komplekst
detaljnivå i kalkylen også øker behovet for vurdering av bruksgraden og nytten ved kalkylen
(Bjørnenak, 1993).
Helgesen (1999) beskriver viktigheten av å utarbeide korrekte estimater som både kan
gjenspeile lønnsomheten, samtidig som utformingen er kostnadseffektivt. Likevel er ikke alltid
nøyaktige kostnadssystemer og kostnader ved å administrere disse hverken oppnåelige eller
optimalt (Cooper & Kaplan, 1999). Dermed kreves det en viss balanse mellom kostnadene
knyttet til måling og målefeil, hvilket illustreres i figur 11.
Figur 11: Optimalt kostnadssystem (Cooper & Kaplan, 1999)
Slik det fremgår av grafen ovenfor vil enkalkyle med lav nøyaktighet være enklere å utarbeide
med hensyn på tid og kostnader, hvilket også medfører lavere målekostnader. Imidlertid
impliserer dette ofte høyere feilkostnader. En konsekvens av dette kan være at beslutninger blir
tatt basert på misvisende estimater. På den andre siden vil økning i nøyaktighet redusere
feilkostnader, men krever mer ressurser knyttet til målingen, hvilket øker målekostnader.
Dermed bør nytten av et slikt system vurderes (Cooper & Kaplan, 1999). Som vi ser ifigur 11
er det ved punktet ”optimalt kostnadssystem”som gir lavest mulig kostnader totalt sett. Det bør
derfor vurderes et kost/nytte-forhold i tilknyttingtil utformingen av et slikt kostnadssystem.
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Kost-nytte 
Lucas (2003) tematiserer hvorfor teori om økonomistyring ofte ikke blir anvendt i praksis, 
hvilket han kaller for ”reality gap”. Noe av bakgrunnen for dette kan forklares i form av en 
kost/nytte-analyse. En kost/nytte-analyse er en metode for å beregne den totale verdien i kroner 
av å innføre et tiltak sett opp mot tilknyttede kostnader og nytte. I en slik analyse verdsettes alle 
effektene, både positive og negative, som tiltaket resulterer i. Dette kan eksempelvis være 
kostnadsbesparelser eller inntektsøkninger, sammenlignet med ressursinnsatsen som er 
nødvendig for å gjennomføre tiltaket. Nytten som tiltaket tilfører selskapet oppstår sjeldent på 
samme tidspunkt som kostnadsvirkningene. For å best mulig kunne oppnå sammenlignbare 
effekter, bør en derfor uttrykke summen av effektene i nåverdiberegninger. Dersom summen 
av nåverdien er positiv, anses tiltaket som lønnsomt å iverksette (Barth et al, 2001). 
 
Et sofistikert kalkylesystem anses som å ha høy beslutningsrelevans og kan bidra til å øke 
forståelsen for kundenes lønnsomhet, til tross for at det kan være krevende og kostbart å 
implementere (Lucas & Rafferty, 2007; Rautaianen et al., 2017). For å fremheve nytten ved et 
slikt kalkylesystem er det nødvendig at de tre forutsetningene om separabilitet, homogenitet og 
linearitet ved bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon blir tilfredsstilt (Noreen, 1991; Bromwich & 
Hong, 1999; Lucas, 2003). Dette drøftes i delkapittelet 3.2.3 – Hva er ABC.  
 
En aktivitetsbasert kalkyle som tilfredsstiller disse forutsetningene, kan videre bidra til å skaffe 
en oversikt over kostnadene som i fremtiden kan være mulig å unngå ved å synliggjøre dem 
bedre (Lucas, 2003). På den måten kan en slik aktivitetsbasert kalkyle være behjelpelig for 
selskapet ved vurdering av hvorvidt enkelte kunder eller kundesegmenter er for kostbare å 
drifte. Det bør dog bemerkes at det finnes flere faktorer ved et selskap som kan påvirke en slik 
kost/nytte-analyse, eksempelvis størrelse på bedriften, antall ulike produkter, 
kostnadsstrukturen (andelen direkte og indirekte kostnader), konkurransestrategier 
(kostnadsleder eller differensiering) og type bedrift (produksjon eller tjenesteytende) (Drury & 
Tayles, 2000). Eksempelvis vil et selskap som selger et stort utvalg av produkter, operere med 
høye faste kostnader og en streng prissetting, trolig ha større nytteverdi av et mer sofistikert 
kalkylesystem enn de tilknyttede kostnadene. Dette begrunnes med at komplekse 
sammenhenger blir tatt høyde for, hvilket kan bedre beslutningsgrunnlaget. På sikt kan dette 
føre til økt lønnsomhet (Lucas, 2003).  
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For å kunne besvare valgt problemstilling, er det nødvendig å foreta metodiske valg som 
underbygger forløpet av den videre studien. Vi vil derfor beskrive forskningsmessig metode i 
































Samfunnsvitenskapelig metode omfatter fremgangsmåter for hvordan en skal samle inn, 
bearbeide og analysere informasjon om samfunnsmessige forhold og prosesser i dens virkelige 
kontekst (Johannessen et al., 2011). Metode brukes således som et verktøy til å treffe 
hensiktsmessige valg om hvordan en skal gå frem for å undersøke et virkelig fenomen eller en 
kontekst, sett opp mot et teoretisk perspektiv. Formålet med dette kapittelet er å redegjøre for 
hvilke metodiske valg som ligger til grunn i denne utregningen med hensyn til innsamling og 
analyse av datamaterialet. Vi har valgt å dele kapittelet om metodelære inn i fire steg; valg av 
forskningsdesign, datainnsamling, dataanalyse og datavalidering. De respektive stegene vil 
følgelig bli detaljert beskrevet. 
 
4.1  Forskningsdesign 
	
Et forskningsdesign kan defineres som «en overordnet plan for hvordan problemstillingen skal 
belyses og besvares» (Sander, 2016a). Det finnes i hovedsak tre typer forskningsdesign; 
eksplorerende design, beskrivende design og forklarende design (Jacobsen, 2005). Det er 
likevel en glidende overgang mellom dem. Valg av forskningsdesign må ses i sammenheng 
med utredningens problemstilling. Eksplorerende design anvendes ofte når forskeren har lite 
kunnskap om emnet eller konteksten, og derfor ikke har klare hypoteser og implikasjoner om 
det som undersøkes. Beskrivende design benyttes særlig når man ønsker å beskrive 
sammenhengen mellom ulike variabler. Den siste tilnærmingen er forklarende design, og tar 
sikte på å finne årsak-virkningssammenhenger i en bestemt kontekst (Sander, 2016a). 
Ett av formålene i denne utredningen er å kartlegge eventuelle lønnsomhetsforskjeller i 
kundebasen til Uni Micro. For å hensiktsmessig kunne besvare utredningens problemstilling, 
må vi tilegne oss inngående kjennskap til hvordan virksomheten drives i form av prosesser og 
aktiviteter. Denne delen av utredningen er preget av et deskriptivt design. Dette begrunnes med 
at vi ønsker å beskrive hvordan dagens kontekst er med hensyn til kostnadsstruktur, 
inntjeningsevne, kunderelasjoner, produkter og organisering. Videre for å kunne gi et mer 
formulert svar på problemstillingen, må vi undersøke hvilke muligheter som ligger til rette for 
å utarbeide et kunderegnskap for selskapets kunder. Til dette formålet må vi utforske hvilke 
data som er tilgjengelig i form av rapporter og rådata fra selskapets økonomisystemer, samt 
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annen relevant informasjon som reelt kan fremskaffes. Denne delen av utredningen er preget 
av et eksplorerende design. Således anvendes en kombinasjon av et beskrivende og et 




Et hvert forskningsprosjekt må anvende en eller flere strategier for å besvare 
forskningsspørsmålet. I denne utredningen har vi valgt å benytte casestudie som 
forskningsstrategi. Robson (2002) definerer en casestudie som ”en strategi for å gjennomføre 
forskning som involverer empirisk etterforskning av et bestemt fenomen innen sin virkelige 
kontekst med bruk av flere kilder til informasjon”. I vårt tilfelle er kundelønnsomhetsforskjeller 
fenomenet, mens selskapet Uni Micro AS er konteksten.  
 
Denne strategien er spesielt godt egnet til å oppnå en dypere forståelse for konteksten og 
fenomenet som blir undersøkt (Morris & Wood, 1991). Casestudie-strategien gir videre et godt 
utgangspunkt for å besvare spørsmålene hva, hvordan og til hvilken grad, noe som gjør den 
egnet til å besvare vår problemstilling. Yin (2013) argumenterer for at det ikke finnes en fast 
struktur som kan anvendes på ethvert casestudie, men at den varierer mellom ulike kontekster 
og problemstillinger. Dette kan forskerne utnytte til sin fordel ved å tilpasse utformingen 
hensiktsmessig i forhold til den valgte casebedriften. En ulempe ved case-studie som 
forskningsstrategi er at resultatene ofte vanskelig lar seg generalisere. Årsaken til dette er at 
funnene ofte er stedfestet til et bestemt case på bakgrunn av en kompleks kontekst med unike 




Denne utredningen anvender ulike metoder som er forankret i teori tilknyttet beregning av 
kundelønnsomhet, derav lønnsomhetsanalyse av enkeltkunder og lønnsomhetsanalyse av 
kundesegmenter. På den måten anvendes en deduktiv tilnærming ved å ta utgangspunkt i 
eksisterende teori til å undersøke et fenomen i en gitt kontekst (Sander, 2016b). 
Kostnadsgrunnlaget ved disse analysene er hovedsakelig forankret i bruk av tidsdreven 
aktivitetsbasert kalkulasjon. Det foreligger imidlertid ikke nøyaktige tidsmålinger for alle 
aktivitetene, og derfor blir tradisjonell aktivitetsbasert metode også anvendt der det fremstår 
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som mer hensiktsmessig. Videre mener vi at aktivitetsbaserte fordelingsmetoder mer 
tilfredsstillende identifiserer kunderelaterte aktiviteter, og kartlegger kundenes ressursforbruk 
mer enn de øvrige metodene; bidrags- og selvkostmetoden. Dette begrunnes med at 
kunderelaterte aktiviteter i selskapet anses komplekse, og at de generiske metodene ville 
medført en mer arbitrær kostnadsfordeling. Videre er tidsdreven aktivitetsbasert metode enklere 
å vedlikeholde og oppdatere enn andre kostnadsfordelingsmetoder. Disse karakteristikkene gjør 
aktivitetsbaserte metoder egnet til å besvare vår problemstilling.   
 
4.2  Datainnsamling 
	
Datainnsamling i en casestudie bruker ofte mange teknikker og kilder til informasjon, kalt 
triangulering (Yin, 2013). Dette vil være med på å styrke kvaliteten på datamaterialet, da 
informasjon blir verifisert og sammenlignet opp mot hverandre. Dette blir blant annet 
gjennomført ved at vi stiller mange av de samme spørsmålene til ulike intervjuobjekter, for å 
på den måten undersøke spredning og variasjon i svarene. Videre brukes dette for å vurdere 
kvaliteten på informasjonen som blir innsamlet.	
 
Ved utarbeidelse av forskningsdesign må det videre tas stilling til om utredningen skal anvende 
en kvantitativ eller kvalitativ tilnærming til datainnsamling og analyse. Denne utredningen 
anvender en kombinasjon av disse to metodene. En kvantitativ metode kjennetegnes ved at 
informasjonen kan struktureres på en kvantifiserbar måte (Jacobsen, 2005). Denne delen av 
datainnsamlingen refererer i hovedsak til opplysninger om regnskapstall, kostnadskalkyler og 
annen tallfestet informasjon hentet ut fra selskapets økonomisystemer. Det vil likevel være 
behov for å gjennomføre intervjuer med ansatte fra Uni Micro, for å oppnå innsikt i og forståelse 
for konteksten. På den måten er bruk av kvalitative metoder også nødvendig for datainnsamling. 
Kvalitative metoder kjennetegnes ved at informasjonen ofte har en kompleks og uklar 
sammenheng med konteksten som undersøkes (Johannessen et al., 2011). En hyppig brukt 
datainnsamlingsmetode i denne sammenheng er blant annet intervjuer med ulike grad av 
strukturering. 
Når det gjelder kilder til datainnsamling skilles det normalt mellom primær- og sekundærdata. 
Primærdata er informasjon som forskeren selv har fremskaffet for prosjektets formål. 
Sekundærdata er til motsetning opplysninger som har blitt samlet inn av andre, og ofte til andre 
formål (Jacobsen, 2005). På den måten blir opplysninger innhentet fra de ulike intervjuene å 
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anse som primærdata, mens data innhentet fra selskapets økonomisystem og årsrapporter 
kategoriseres som sekundærdata. Det etterfølgende avsnittet vil videre gi en detaljert 




I starten av forskningsprosjektet ble det gjennomført flere kvalitative intervjuer med 
representanter fra Uni Micro. Disse intervjuene ble arrangert for å få et overordnet bilde av 
hvordan virksomheten er organisert, samt hvilke problemstillinger som kan være aktuell å 
undersøke nærmere. Etter å ha fastsatt kundelønnsomhet som tema, var det videre i prosessen 
essensielt å intervjue avdelingslederne i utviklingsavdelingen, konsulentavdelingen, 
kundesenteret, salgsavdelingen og markedsavdelingen. Dette gav oss en oversikt over 
aktivitetene og de kunderelaterte prosessene som inngår i de ulike avdelingene. Grunnen til at 
vi valgte avdelingsledere som intervjuobjekt, begrunnes med at disse ansatte antas å være mer 
kvalifisert til å gi et helhetlig bilde av sin avdeling, enn de øvrige ansatte. En oversikt over alle 
formelle intervjuer finnes i Vedlegg 2. 
Ved innhenting av primærdata gjennom semistrukturerte intervjuer oppnådde vi en inngående 
forståelse for hvordan virksomheten drives. De ulike intervjuene hadde en varighet mellom 30-
90 minutter. I forkant av hvert intervju ble det oversendt en intervjuguide som inneholdt 
spørsmål og temaer vi ønsket å fremme. På den måten fikk intervjuobjektet anledning til å 
forberede kvalifiserte svar på våre spørsmål. Ved å anvende semistrukturerte intervjuer som 
metode, fikk også intervjuobjektet selv anledning til å komme med innspill og opplysninger 
som kunne være av høy relevans, uten at vi nødvendigvis hadde etterspurt dette.  
Alle intervjuene ble, etter forhåndsgodkjenning, tatt opp på lydopptak og transkribert i 
etterkant. Grunnen til dette er først og fremst at man i ettertid enklere kan analysere og referere 
til de opplysningene som ytres. Dette sikret også bedre tilstedeværelse og flyt i selve intervjuet,  
uten å måtte bruke tid til å notere ned det som blir sagt. Videre i prosessen ble det ved flere 
anledninger behov for avklaringer og oppfølgingsspørsmål. Disse spørsmålene ble i hovedsak 






Årsregnskapet for Uni Micro i 2015 utgjør en essensiell kilde til informasjon i denne 
utredningen. I samråd med selskapets viseadministrerende direktør fikk vi gjennomgått 
årsregnskapet. Dette gav oss bedre forståelse for hva de ulike kostnadspostene består av, samt 
prosessene og aktivitetene som driver de ulike kostnadene. Årsregnskapet for 2015 er gjengitt 
i Vedlegg 1.  
Selskapets	økonomisystem	
Selskapets interne økonomisystem har også vært en viktig kilde til informasjon. Store mengder 
kunderelatert data har blitt hentet ut på forespørsel, og har deretter blitt bearbeidet og 
systematisert. Dette gjelder typisk informasjon fra selskapets saks- og timeregistreringssystem 
som gjelder antall konsulenttimer, kursdeltakelse, ulike henvendelser til kundesenteret, 
administrasjon og annet. Denne informasjonskilden har vært spesielt verdifull i forbindelse med 
å undersøke i hvilken grad kundene beslaglegger selskapets ressurser ulikt. 
  
4.3  Dataanalyse 
	
Analyse av data har flere hensikter. Først og fremst er det viktig å strukturere og vurdere 
relevansen av de innsamlede dataene. Deretter er hensikten å tolke informasjonen som ligger i 
datamaterialet. Til slutt er det vesentlig at innholdet kommuniseres på en hensiktsmessig måte 




Innsamlingen av kvalitativ primærdata gjennom intervjuer tilførte en stor mengde 
opplysninger. En viktig oppgave i den sammenheng, er å redusere mengden irrelevant data. 
Transkriberingen av intervjuene gjorde denne delen mer overkommelig, og vi fikk samtidig et 
overblikk over informasjonen og essensen i de opplysningene som ble gitt.  
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Videre ble store mengder rådata, statistikk og nøkkeltall vedrørende kunderelaterte aktiviteter 
hentet ut i form av rapporter fra selskapets interne database. Systematisering, bearbeiding og 
kobling av rådata opp mot de ulike kundene har vært en omstendelig og krevende prosess.  
For å analysere informasjonen i datagrunnlaget, har vi filtrert bort kunder fra datasettet som vi 
ikke anser som ordinære kunder av selskapet i analyseåret. Vi har utelatt registrerte inaktive 
kunder som ikke har hatt bidratt til hverken inntekter eller kostnader for Uni Micro i 2015. 
Videre har vi ekskludert 22 kunder som hadde negativ omsetning i 2015. Negativ inntjening 
kan skyldes at kunden har fått refundert forskuddsbetalte lisensavgifter på grunnlag av at 
kunden ikke lenger er en aktiv kunde, eller at kunden feilaktig har blitt fakturert. Vi har også 
ekskludert interne kunder i form datterselskaper. Uni Micro har mange interne transaksjoner 
mellom nærstående selskaper. Totalt har vi ekskludert 7 internkunder, med tilhørende 
kundeinntekt på 2,3 millioner kroner, tilsvarende 2,6% av den ordinære salgsomsetningen.  
Disse kundene er ekskludert fra analysen på oppfordring fra viseadministrerende direktør, da 
disse kundene ikke anses for å ha et reelt kundeforhold, sammenlignet med de øvrige kundene 
som er med i utvalget. Videre ekskluderes internkundene som en naturlig begrensning, da de 
ikke anses som like relevant i vår analysesammenheng. 
Etter behandling av rådataene, består hoveddatasettet av totalt 5 469 aktive ordinære kunder, 
med tilhørende kundeomsetning og drivere for beslagleggelse av selskapets ressurser.   
4.3.2		Datavalidering 
	
For å kunne underbygge analysen og konklusjonen på problemstillingen, er det i ethvert 
forskningsprosjekt vesentlig å vurdere kvaliteten på data som inngår i analysegrunnlaget 
(Johannessen et al., 2011). I den forbindelse bør en vurdere hvorvidt data som anvendes har en 
høy grad av reliabilitet og validitet. Normalt skilles det mellom fire indikatorer ved måling av 
datakvalitet. 
  1)    Reliabilitet - er studien og analysegrunnlaget pålitelig? 
2)    Begrepsvaliditet - måles det som faktisk er til hensikt å måle? 
3)    Intern validitet - sannsynliggjør analysen kausalitet i samvariasjon? 
4)    Ekstern validitet - lar resultatene seg generalisere? 
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Ettersom vi har valgt casestudie som forskningsstrategi, er ekstern validitet lite meningsfullt å 
vurdere, da resultatene fra en casestudie som regel er stedbundet til en spesifikk kontekst og 
dermed ikke lar seg generalisere. Dette er en av svakhetene ved bruk av casestudie som 
forskningsstrategi. 
Reliabilitet	
Grad av reliabilitet i studien, dreier seg om hvorvidt datagrunnlaget er pålitelig eller i hvilken 
grad gjentatte målinger vil kunne frembringe tilsvarende resultater (Grenness, 2004). Enklere 
sagt handler det om til hvilken grad datamaterialet er til å stole på. I den forbindelse er det 
vesentlig å vurdere om informasjonen som har blitt innsamlet og bearbeidet på en 
hensiktsmessig måte. 
Reliabilitet i primærdata 
Store mengder kvalitative data ble innhentet gjennom flere intervjuer med avdelingsledere i 
Uni Micro. Ettersom intervjuene ble tatt opp på lydbånd, kan det tenkes at dette har hatt en 
disiplinerende effekt på intervjuobjektet. Dette kan for eksempel ha ført til at intervjuobjektet 
var tilbakeholden med informasjon eller ikke uttalte seg i emner vedkommende ikke var helt 
sikker på. Likevel anser vi ikke dette som en betydningsfull risiko med hensyn til 
reliabiliteten, da intervjuene var ment til å kartlegge selskapets aktiviteter og prosesser. Det 
kan likevel tenkes at noen av intervjuobjektene anser denne informasjonen som sensitive 
opplysninger. Av den grunn er utredningen klassifisert som konfidensiell og 
taushetserklæring mellom partene er undertegnet. Dette mener vi styrker reliabiliteten ved 
innsamling av data. Videre har vi hatt hyppig mailkorrespondanse i etterkant av intervjuene 
med oppklarende spørsmål for å forsikre at vi har forstått innholdet korrekt, hvilket vi mener 
har styrket reliabiliteten i studien vår ytterligere. 
Videre er noe av datagrunnlaget basert på subjektive anslag i form av tidsbruk på ulike 
aktiviteter og fordeling av ressurser. Det beror dermed en viss usikkerhet knyttet til om 
anslagene faktisk gjenspeiler realiteten. På den annen side er anslagene gitt av avdelingsledere 
som har god kunnskap og oversikt over den daglige driften, og dermed stiller seg kvalifisert til 
å komme med slike approksimasjoner. Det er likevel en viss usikkerhet knyttet til om svarene 
til intervjuobjektene er konsistente i forhold til en lengre tidsperiode. Det vil si om det er 
stabilitet i svarene ved gjentatte målinger over flere perioder.   
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Reliabilitet i sekundærdata 
Årsregnskapet for 2015 anses å ha høy grad av reliabilitet. Dette underbygges med at revisors 
beretning bekrefter at regnskapet gir et pålitelig bilde av virksomheten. Når det gjelder 
diverse rapporter fra selskapets sakssystem, anses også dette som nokså pålitelig. Bakgrunnen 
for dette er at logging av henvendelser er en nødvendig internoppgave for at kundebehandlere 
skal kunne samkoordinere og derav tilby en tilfredsstillende kundeopplevelse. Logging av 
sakshenvendelser ses likevel opp mot et kost og nytte perspektiv, og det beror en viss risiko 
for at ikke alt av kunderelaterte prosesser er loggført. Disse henvendelser vil i så fall ikke 
komme til uttrykk i våre analyser, og kan implisere en noe svakere reliabilitet i studien vår. 
Validitet 
Validitet er et sammensatt begrep, men kort fortalt handler det om hvorvidt 
forskningsresultatene kan anses som gyldig. En nødvendig forutsetning for en høy grad av 
validitet er at det eksisterer reliabilitet (Svartdal, 2016). Som tidligere nevnt anses ikke ekstern 
validitet meningsfullt å vurdere. I det følgende blir derimot begrepsvaliditet og intern validitet 
beskrevet ytterligere.  
Begrepsvaliditet dreier seg om man undersøker det som problemstillingen er ment til å 
undersøke (Jacobsen, 2005). Ved utarbeidelse av kunderegnskap har vi tatt utgangspunkt i teori 
forankret i kostnadsestimering og kundelønnsomhet. Dette underbygger høy grad av 
begrepsvaliditet. Det har likevel oppstått anledninger der teori ikke hensiktsmessig lar seg 
implementere. Ved de gjeldende tilfellene har vi foretatt beslutninger med formål om å sikre et 
mest mulig realistisk og informativt bilde av kundelønnsomheten. Likevel mener vi at våre 
analyser estimerer et plausibelt bilde av lønnsomhetsforskjeller blant kundene til Uni Micro, 
gitt de ressursene og det datamaterialet som var tilgjengelig for bruk i denne utredningen.  
Intern validitet, eller definisjonsvaliditet som det også omtales, brukes for å vurdere hvorvidt 
en gitt indikator faktisk måler det som er tiltenkt å måle (Dahlum, 2015). Ettersom vår studie 
er en tversnittsanalyse begrenset til ett analyseår, kan vi ikke påvise direkte kausale 
sammenhenger. Likevel kan korrelasjonen fra en tversnittsanalyse fungere som en indikasjon 
på kausale forhold. I den sammenheng kan en drøfte hvorvidt fordelingsnøklene og 
kostnadsdriverne som har blitt anvendt ved kostnadsfordelingen, faktisk representerer reelle 
årsak/virknings-sammenhenger i forhold til ressursene som beslaglegges. Dersom dette ikke er 
tilfellet introduserer det en risiko for spesifikasjonsfeil, hvilket nærmere utdypes i kapittel 8.2 
kost/nytte-analyse. Gjennom intervjuer med avdelingsledere har vi fått inngående kjennskap til 
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indikatorer og faktorer som driver kostnadene i de ulike avdelingene. På den måten kan det 
argumenters for at studien har høy grad av intern validitet. En kan likevel ikke utelukke risikoen 
for at de identifiserte kostnadsdriverne ikke er tilstrekkelig detaljerte, på bakgrunn av en 
kompleks kostnadsstruktur. Til tross for dette anser vi fordelingsnøklene som tilfredsstillende i 
den grad de kartlegger en tilnærming til forskjeller i ressursbeslagleggelse blant kundene på en 
egnet måte.  













Ifølge årsregnskapet til Uni Micro, hadde selskapet i 2015 driftsinntekter på totalt 89,6 millioner 
kroner, hvorav omtrent 88 millioner anses som salgsinntekt tilknyttet den ordinære driften. Den 
resterende delen er tilknyttet leieinntekter fra eiendom og andre driftsinntekter i form av 
royalties fra datterselskaper og salg av anleggsmidler. I denne utredningen er det kun ordinær 






5.1  Spesifisering av ordinær salgsinntekt 
	
Uni Micro har i hovedsak fem kilder til inntjening som kan klassifiseres som ordinær 
salgsinntekt. Den største inntektsposten er salg av selskapets hovedprogramvare Uni Økonomi 
V3, Uni24 og andre mindre økonomisystemer samt transaksjonsinntekter. Denne 
inntektsposten genererer i overkant av 67 millioner kroner, tilsvarende 76% av den totale 
omsetningen. Disse inntektene er relatert til salg av lisenser og brukerrettigheter til selskapets 
programvare og moduler, som for eksempel regnskap, lønn og fakturamodulen. Uni Micro 
bruker hovedsakelig standardpriser for diverse moduler og tilleggstjenester. Likevel kan prisen 
kunden betaler være forhandlingsbasert i mange tilfeller, spesielt der kunden kjøper mange 
moduler og med omfattende tilpasning. Det foreligger imidlertid ingen lett tilgjengelig oversikt 
over kjøp som avviker fra standardprisene, da kontraktene som inngås ofte er komplekse. Av 
den grunn anses derfor inntektssiden ved kundene som gitt i denne utredningen. Et resultat av 
denne begrensningen er at vi ikke får analysert virkningene av rabatterte priser, typisk waterfall-
effekten, hvor eksempelvis 5% fradrag i prisen, reduserer bunnlinjen tilsvarende 
prisreduksjonen.  
 
Den nest største inntektskilden er salg av rettigheter til programvare fra tredjepart eller 
datterselskap. Denne posten beløper seg til ca. 9 millioner kr. 
Driftsinntekter Beløp
Ordinær salgsinntekt 87 997 722
Leieinntekter eiendom 366 833
Annen driftsinntekt 1 210 756
Sum driftsinntekter 89 575 311
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Den tredje største inntektskilden til Uni Micro, er salg av konsulenttjenester. Denne posten 
genererer rundt 8 millioner kroner. Disse konsulentinntektene er relatert til timebasert salg fra 
konsulentavdelingen med formål om å skreddersy standardmoduler, slik at programvaren 
tilpasses en spesifikk kunde eller bransje. Denne posten inkluderer i tillegg konsulenttimer 
levert fra andre avdelinger, henholdsvis kundesenteret og utviklingsavdelingen. 
 
Den fjerde største inntektsposten er salg av kurs. Uni Micro arrangerer kurs i form av 
årsavslutningskurs, spesialkurs og standardkurs, med hensyn til opplæring og hvordan brukerne 
kan utnytte det fulle potensialet i programvaren. Totalt genererer salg av kurs omtrent 2,6 
millioner kroner. 
 
Den siste inntektskilden er diverse salgsinntekter. Disse inkluderer mindre inntektsposter blant 
annet porto og annonseinntekt. Portoinntekter, er inntekter som genereres av kundene som blir 
belastet ved forsendelse av eksempelvis faktura og lignende. Annonseinntekt er hovedsakelig 
knyttet til magasinet Flyt, hvor ulike bedrifter betaler for at logene deres og annen reklame 














Spesifisering av salgsinntekt Beløp
Ordinær salgsinntekt 67 036 715
Salg av programvare (rettigheter) 9 125 535
Konsulenttimer 8 113 774
Kursinntekter 2 620 431
Annen salgsinntekt 1 101 267
SUM 87 997 722	
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6. Aktiviteter og kostnader
For å få en oversikt overselskapet,valgte vi å intervjue selskapets avdelingsledere i henholdsvis
markedsavdelingen, salgsavdelingen, konsulentavdelingen, utviklingsavdelingen,
kundesenteret og administrasjonen. Dette gav oss verdifull innsikt i hvordan relevante inntekter
og kostnader forårsakes og hvordan dem eventuelt bør fordeles videre på kundene. Figur 12
viser en oversikt over hvordan de ulike avdelingene samarbeider på tvers når en
kundehenvendelse oppstår.
Figur 12: Fordeling av kundehenvendelser
Det er gjennomgående at den største kostnaden i den tjenesteytende bedriften er
lønnskostnadene. Lønnskostnader i denne sammenheng er først og fremst grunnlønn, men
inkluderer også sosiale kostnader knyttet til feriepenger, arbeidsgiveravgift, yrkesforsikring,
naturalytelser og andre personalkostnader. I denne sammenheng anses de nevnte kostnadene
som fordelingsrelevante. Dette begrunnes ved at dersom en kunde eksempelvis beslaglegger en
time av den ansattes arbeidsdag, vil den reelle kostnaden for selskapet være den totale
lønnskostnaden for denne timen. Tabell 4 på neste side viser en oversikt overlønnskostnader
tilknyttet ansatte i de ulike avdelingene.
49
Tabell 4: Lønnskostnader
Nedjusteringsfaktoren på 0,89 representerer en faktor som justerer lønnskostnadene slik at de
totale estimerte lønnskostnadene (i øvre del av tabell 4) samsvarer med reelle lønnskostnader
fra regnskapet 2015, som totalt sett var 50,2 millioner kroner. De estimerte kostnadene tar
utgangspunkt i gjennomsnittlig brutto lønnskostnader for hver avdeling. Feriepenger utgjør
10,2% av bruttolønn, mens arbeidsgiveravgift utgjør 14,1% av bruttolønn inkludert påløpte
feriepenger. Forsikring, naturalytelser og annen personalkostnad fremkommer fra
årsregnskapet 2015 og er fordelt likt mellom selskapets årsverk. Årsaken til avviket mellom
estimertlønnskostnadog reelllønnskostnadskyldes i hovedsak refusjon av sykepenger. I tillegg
oppstår avviket trolig i lys av for høye gjennomsnittsestimater for lønnskostnaden i de ulike
avdelingene, som vi har fått oppgitt. En kan argumentere for at reelle lønnskostnader gir et mer
riktig stillbilde av analyseåret, og disse størrelsene er derfor videre brukt i fordelingen av
kostnadene.
Oppgavens videre struktur tar sikte på å definere aktiviteter, identifisere tilknyttede kostnader,
tematisere kostnadsdrivere og kostnadsdrivervolum, samt å fordele kostnadene på kundene.
For å få et overordnet bilde av selskapet, beskrives kort funksjonaliteten og aktivitetene som
inngår i avdelingene i de følgende avsnittene.
Lønnskostnader Markedsføring Salg Konsulent Utvikler Kundesenter Aministrasjon SUM
Brutto grunnlønn 490 000 490 000 540 000 550 000 450 000 520 000 3 040 000
Feriepenger 58 800 58 800 64 800 66 000 54 000 62 400 364 800
Arbedisgiveravgift 77 381 77 381 85 277 86 856 71 064 82 118 480 077
Forsikring 3 302 3 302 3 302 3 302 3 302 3 302 19 814
Naturalytelser og annen personalkostnad 32 452 32 452 32 452 32 452 32 452 32 452 32 452
SUM estimerte kostnader 661 935 661 935 725 831 738 610 610 818 700 272 4 099 400
Totalt per avdeling 1 985 804 6 619 347 7 258 307 19 942 466 11 605 539 9 103 539 56 515 002
Nedjusteringsfaktor ref. samsvar med årsregnskap 0,89
Reelle kostnader per ansatt per år 588 012 588 012 644 772 656 124 542 603 622 068 3 641 591
Reell totalkostnad per avdeling 1 764 035 5 880 117 6 447 719 17 715 348 10 309 465 8 086 882 50 203 566
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Markedsavdelingen består av 3 årsverk der hovedoppgaven til de ansatte er markedsføring av 
Uni Micro og selskapets produkter. Arbeidsoppgavene deres er hovedsakelig å vise 
tilstedeværelse gjennom å produsere og publisere bilder, artikler, blogginnlegg og annet i ulike 
kanaler. Disse kanalene omfatter Facebook, Instagram, E24, Hegnar og fagforeninger som 
Regnskap Norge, for å videre skape trafikk til nettsidene til Uni Micro. I tillegg har 
markedsavdelingen en viss promoteringsaktivitet i form av messer og stands. Mesteparten av 
markedsføringen er av en generell karakter for å styrke merkevaren Uni Micro, samt for å nå ut 




Salgsavdelingen består av 10 fulltidsansatte, hvorav 20% er dedikert til å ta imot 
salgshenvendelser per telefon, mail og via chat. Resterende andel har ansvar for kundemøter, 
interne salgsmøter, utforming av ulike tilbud og oppfølging av disse, samt inngåelse av kontrakt 
med kunden. Foruten om dette, deltar de ansatte også på seminarer, messer og fagdager med 
Regnskap Norge for å promotere og selge inn produktene deres for henholdsvis eksisterende 
og potensielle kunder. Kostnader relatert til disse aktivitetene betraktes som 





Konsulentavdelingens hovedoppgave er å tilby Uni-brukere en spesialtilpasning i 
programvaren for å sikre effektiv økonomistyring. Denne avdelingen består av totalt 10 ansatte. 
Avdelingen er inndelt etter to typer konsulenter; skredderteam og feltkonsulenter. 
 
Feltkonsulenter har som oppgave å kartlegge prosjekter i forhold til kravspesifikasjoner og 
tilpasninger som kreves for å oppnå skreddersøm i systemet hos den spesifikke kunden. Disse 
feltkonsulentene er som regel dedikert til selskapets storkunder, da det ofte er disse kundene 
som krever mest tilpasning, men de er også disponible for mindre kunder. Feltkonsulentene har 
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også ansvar for opplæring og kursing i bruk av programmene og eventuell konvertering av data
når en kunde bytter plattform fra et annet system til Uni Micro. Skredderteamet er konsulenter
med teknisk fagbakgrunn og utvikler tilpasninger i eksisterende og nye økonomisystem-
moduler etter kunders behov og ønsker. I forbindelse med de nevnte arbeidsoppgavene, må
konsulentene ofte ogsåbesøke kundene der det anses som relevant. Dette introduserer en del
reiseaktiviteter.
Figur 13 illustrerer hvordan konsulentene arbeider i forhold til kartlegging av prosjekter og
utføring av disse:
Figur 13: Illustrasjon avkundeprosessen i konsulentavdelingen (Uni Micro, 2016)
I tillegg brukes konsulentene i varierende grad someninternressurs i form av støttetjenester i
de ulike avdelingene iUni Micro.
6.1.4 Utviklingsavdelingen
Utviklingsavdelingen er den største i selskapet, og består av totalt 27 ansatte. Avdelingen er
sammensatt av to ulike team på 14 og 4 ansatte som jobber med henholdsvis eksisterende
produkter og utvikling av ikke-lansert ny funksjonalitet. Avdelingen består også av 8 ansatte
som jobber delvis mellomdebegge teamene. I tillegg blirett årsverk i avdelingen dedikerttil å
håndtere henvendelser somgjelder feilsøking oginngår i kategorien som heter 3. linje support.
Ettersom det er denne avdelingen som i hovedsak produserer selskapets produkter, vil




Kundesenteret har 22 ansatte bestående av 19 årsverk. Arbeidsoppgavene består i å ta imot 
henvendelsene fra kunder enten via telefon, e-post eller kontaktskjema fra nettsiden. For hver 
av disse kundehenvendelsene blir det opprettet en egen sak inndelt etter type: kontaktteam 
kundesenter, PBX tilbakeringing, fakturerbar kundesenter, teknisk support og 3. linje support. 
Saker innen kontaktteam kundesenter er førsteinstans for henvendelser som kommer fra 
kundene. PBX tilbakeringing har samme funksjon som førstnevnte, men i dette tilfellet er det 
kundesenteret som kontakter kunder som har etterspurt dette. Dette kan gjelde diverse spørsmål 
relatert til programvaren eller innmelding av feilmeldinger. Fakturerbar kundesenter er typiske 
henvendelser som ikke er dekket av den standard supportavtalen, og hvor kundene blir fakturert 
for hver påbegynte halvtime. Teknisk support er typisk fjernsupport hvor kundesenteret 
interaktivt veileder kundene hvordan ulike tekniske operasjoner i systemet utføres, eller for å 
kartlegge hvordan og hvorfor ulike feilmeldinger oppstår. 3. Linje support håndteres i hovedsak 
av ansatte i utviklingsavdelingen, da disse henvendelsene er relatert til teknisk feilsøking i 
programvaren. En sak kan dermed kategoriseres innen flere av de ulike sakstypene, og endre 
status etterhvert som henvendelsen nærmere blir behandlet. Det vil si at en henvendelse som 
opprinnelig var i kategorien kontaktteam kundesenter, kan bli en 3. Linje supportsak avhengig 
av den bestemte situasjonen.   
 
Den ansattes oppgave i kundesenteret er å fullføre disse sakene, gjennom enten å besvare på 
spørsmål direkte eller videresende henvendelsene til de øvrige avdelingene avhengig av type 
og hva som er aktuelt. I tillegg til de nevnte arbeidsoppgavene, deltar de ansatte også på interne 




Administrasjonsavdelingen består av 13 ansatte. Deres arbeidsoppgaver er hovedsakelig knyttet 
til overordnet drift av selskapet. Ledelsen, regnskap, HR, kantinedrift og sentralbord er typiske 
stillinger som inngår i administrasjonsavdelingen. Avdelingen har likevel en viss direkte 
kontakt med kunden i form av henvendelser vedrørende lisenser og spørsmål angående faktura.  
  
Tabell 5 på neste side oppsummerer de kunderelaterte aktivitetene som inngår i de ulike 






Som vi tidligere har beskrevet i teoridelen, vil direkte kostnader la seg enkelt fordele på kunder, 
mens fordeling ved indirekte kostnader kreves det gode fordelingsnøkler. Tabell 6 viser en 
oversikt over de ulike fordelingsnøklene knyttet til de kunderelevante aktivitetene. Vi vil videre 





6.2  Kostnader og kostnadsfordeling 
	
Som tidligere presisert er lønnskostnaden den dominerende kostnadsposten i selskapet. Det er 
derfor viktig at en andel av disse kostnadene fordeles ut på kundene i forhold til kundenes 
ressursforbruk. Imidlertid vil en viss andel ikke la seg hensiktsmessig fordele ut på hverken 
kundenivå eller andre lave nivåer. Disse kostnadene blir å betrakte som overordnede 
periodekostnader og tilfaller bedriftsnivået i kostnadshierarkiet. 
Avdelinger Aktiviteter Kostnader knyttet til aktivitetene
Utvikling og kundesenter Generell utvikling Lønnskostnader, programmeringsverktøy, programvare
Vedlikehold Lønnskostnader, programmeringsverktøy, programvare
Kundesenter Ta imot henvendelser (tlf/kontaktskjema) Lønnskostnader
Koordinering og planlegging Lønnskostnader
Konsulent Kartlegging og koordinering prosjekter Lønnskostnader
Skreddersøm Lønnskostnader
Opplæring og konvertering av data Lønnskostnader
Reise/kundemøter Reisekostnader, lønnskostnader
Kurs Kurskostnader, lønnskostnader
Salg Kundehenvendelser via tlf/mail/chat Lønnskostnader
Reise/kundemøter Reisekostnader, lønnskostnader
Marked Produksjon og distribusjon av Flyt Produksjonskostnader, porto
Administrasjon Fakturering Lønnskostnader
Kundehenvendelser ang. faktura/lisens Lønnskostnader
Hovedaktiviteter Underaktiviteter Fordelingsnøkler
Generell utvikling Generell tilpasning Omsetning til de øvrige bransjene
Vedlikehold Spesialtilpasning til regnskaps- anleggs- og prosjektkunder Kundeomsetning i de spesifikke bransjene
Ta imot henvendelser (utviklingsavdeling) 3. Linje support Gjennomsnittstid på antall 3. Linje saker
Ta imot henvendelser (kundesenter) Kontaktteam henvendelser Gjennomsnittstid på antall kontaktteam saker
Teknisk support Gjennomsnittstid på antall teknisk support saker
PBX-tilbakeringing Gjennomsnittstid på antall PBX saker
Koordinering (kundesenter) Koordinering (kundesenter) Antall supportsaker
Tilgjengelighet på kundesenter (standard support) Standard support (kundesenter) Totalt antall kunder (likt for alle kundene)
Koordinering og planlegging (konsulentavdelingen) Administrasjonsarbeid Antall konsulenttimer (basert på gj. snitt tid til adm. arbeid)
Prosjektering Antall konsulenttimer (basert på gj. snitt tid til prosjektering)
Internmøter Antall konsulenttimer (basert på gj. snitt tid til internmøter)
Ta imot henvendelser (salgsavdeling) Henvendelser fra nye kunder Omsetning for nye kunder
Henvendelser fra gamle kunder Økning i kundeomsetning fra forrige år
Ta imot henvendelser (administrasjonsavdeling) Henvendelser til administrasjonsavdeling Antall administrasjonssaker
Tilgjengelighet i administrasjonsavdelingen Fakturering Totalt antall kunder (likt for alle kundene)
Spørsmål om lisenser Antall administrasjonshenvendelser
Diverse aktiviteter Porto Totalt antall kunder (likt for alle kundene)
Produksjon av Flyt magasinet Totalt antall kunder (likt for alle kundene)
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Før vi grundigere undersøker kostnadene som inngår i de ulike avdelingene, kan det bemerkes 
at kostnadene blir behandlet som enten direkte eller indirekte avhengig av hvordan kostnadene 
er registrert. Ved de tilfellene der kundene har registrerte antall ressursenheter, vil kostnadene 




Selv om lønnskostnadene for utviklingsavdelingen er 17,7 millioner kroner, anses 1,7 millioner 
å være knyttet til andre formål enn utvikling som effektivisering, opplæring og henvendelser til 
3. Linje support.  
 
Direkte utviklingskostnader er forbundet med generell og spesifikk utvikling og vedlikehold av 
eksisterende og nye programvareløsninger. Et anslag på fordeling er at 50% kan henføres til 
generell vedlikehold og utvikling av standard programvare, 25% til ikke-lansert funksjonalitet, 
15% rettet mot regnskapssegmentet, 5% mot prosjektbedrifter og 5% mot handel/logistikk- 
kunder. 
 
I tillegg har selskapet kostnader forbundet med kjøp og leie av programmeringsverktøy på 
omtrent 13,5 millioner kroner. Disse anses som en del av produktkostnaden og inngår i 
samlebetegnelsen generell utvikling og vedlikehold. Kostnadene knyttet til denne 
samlebetegnelsen beløper seg dermed til ca. 21,5 millioner kroner. Disse kostnadene er å 
betrakte som direkte kunderelevante kostnader og fordeles på alle kundene basert på beste 
estimat, hvilket i dette tilfellet er kundens omsetning som andel av total omsetning. 
Argumentet for å fordele kostnadene på denne måten, er at kunder med høyere omsetning har 
Avdeling Lønnskostnader
Kundenivå Bedriftsnivå Kundenivå Bedriftsnivå
Utvikling 17 715 000 13 715 000 4 000 000 77 % 23 %
Kundesenter 10 309 000 10 309 000 0 100 % 0 %
Konsulent 6 448 000 4 700 000 1 748 000 73 % 27 %
Salg 5 880 000 1 764 000 4 116 000 30 % 70 %
Markedsføring 1 764 000 0 1 764 000 0 % 100 %
Administrasjon 8 087 000 1 207 000 6 879 000 15 % 85 %
SUM 50 204 000 31 692 000 18 512 000 63 % 37 %
Fordeles Andel
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flere moduler. Dermed børdisse kundenebelastes en større andel av utviklingskostnadene i
forholdtil antall moduler kunden har. Imidlertid kan en slik tilnærming medføre risiko for
spesifikasjonsfeil, hvilket vi drøfter i kapittel 8.2  kost/nytte-analyse.
Andelen utviklingskostnader som henføres til ikke-lansert funksjonalitet på 4 millioner kroner,
lar seg ikke hensiktsmessig fordelepå eksisterende kunder. Denne kostnaden inngår dermed på
etbedriftsorientert nivå i kostnadshierarkiet.
Utviklingskostnadene som relateres til de ulike satsningsområdene regnskapssegmentet,
prosjektbedrifter og handelsvirksomheter fordeles på kunder innenfor disse bransjene.
Bakgrunnen for dette er at denne utviklingen er spesielt rettet mot modulene i disse bransjene,
og dermed er det hensiktsmessig at disse kundene blir belastet for denne bruksnytten.
Kostnadene fordeles på samme måtesom ved generell utvikling i forhold til kundens omsetning
av total omsetning ide ulike segmentene.
Tabell 8: Oversikt over fordelingen av totale utviklingskostnader (tall i 1000)
Utviklingskostnader er normalt krevende å fordele ut på enkeltkunder. I henhold til
regnskapspraksis er detvanligere å aktivere utviklingskostnader, fremfor å kostnadsføre dem
direkte. En kan likevel argumentere for at disse utviklingskostnadene kan betraktes som
tilvirkningskostnader som henføres og fordeles til kundene. Dette gir grunnlag for løpende
kostnadsføringi vår analysesammenheng. I denne utredningen antas det imidlertidat tidligere
års utviklingskostnader er kostnadsført i året dem oppstod.
6.2.2 Kundesenter
Kostnadene i kundesenteret består i hovedsak av lønn. Samlet for avdelingen utgjør dette ca.
10,3 millioner kroner fordelt på 19 årsverk. I 2015 behandlet kundesenteret ca. 28 400











PBX-tilbakeringing Varighetsintervall Gj. snitt varighet Antall saker Kostnadsdriverrate
type 1 - kortvarige 1-5 minutter 00:03:28 487 kr 20
type 2 - enkle 6-15 minutter 00:10:26 1 208 kr 60
type 3 - middels 16-30 minutter 00:22:59 1 491 kr 133
type 4 - krevende 31-60 minutter 00:43:47 2 189 kr 254
type 5 - langvarige 1 - 4 timer 01:28:27 1 578 kr 513
type 6- diverse andre henvendelser 1-50 minutter 00:33:49 232 kr 196
Kontaktteam kundesenter Varighetsintervall Gj. snitt varighet Antall saker Kostnadsdriverrate
type 1 - kortvarige 1-5 minutter 00:02:55 4 354 kr 17
type 2 - enkle 6-15 minutter 00:09:33 4 810 kr 55
type 3 - middels 16-30 minutter 00:21:24 1 898 kr 124
type 4 - krevende 31-60 minutter 00:43:09 1 152 kr 250
type 5 - langvarige 1 - 4 timer 02:14:55 2 139 kr 782
type 6- diverse andre henvendelser 1-50 minutter 00:42:23 4 675 kr 246
som har mest direkte kontakt med kunden, og hele lønnskostnaden anses som relevante
kostnader som fordeles på kundene. Disse kostnadene kanfordeles til kundene basert påantall
henvendelser hver kunde har foretatt. Tabell 9 viser en oversikt over antall registrerte saker
innen kundehenvendelsene: kontaktteam kundesenter, PBX-tilbakeringing, fakturerbar
kundesenter, teknisk support og 3.Linje support.
Tabell 9: Type og antall henvendelser til kundesenteret
Henvendelser innen kontaktteam kundesenter og PBX-tilbakeringing kan videre splittes opp i
seks underkategorier avhengig av varigheten og vanskelighetsgraden av henvendelsene.
Tabell 10: Oversikt over 6uliketyper sakerinnenkontaktteamkundesenter
Tabell 11: Oversikt over 6 ulike typer saker innen PBX tilbakeringing
Kostnad per sak er estimert med gjennomsnittsberegninger avvarigheten forantall saker
innen de ulike typene. Deretter er denne varigheten multiplisertmed kostnaden per praktisk
kapasitetsenhet, hvilket i dette tilfellet utgjør minuttprisen for å ha en ansatt i kundesenteret i
arbeid.
Type henvendelse Antall
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PBX type 1 PBX type 2 PBX type 3 PBX type 4 PBX type 5 PBX type 6
Praktisk kapasitet er estimert som 80% av teoretisk kapasitet, hvilket utgjør 29 640 timer for
hele avdelingen, tilsvarende en kostnaddriverrate på 5 kroner og 80 øre per minutt. Kostnaden
for de ulike sakene er gjengitt i tabell 1 0 og 1 1 . En slik inndeling og fordeling av kostnader til
hver sakstype vil introdusere en viss risiko for aggregeringsfeil, da ikke alle sakene reelt sett
kan anses som en ”gjennomsnittssak”. Aggregeringsfeil vil nærmere drøftes i kapittel 8.2
kost/nytte-analyse. Likevel er en slik inndeling nødvendig for å kunne generalisere de ulike
sakstypene med formål om å gjøre kostnadsfordelingen mer effektiv og kostnadsbesparende.
Oversikt over kostnadsfordelingen i de 6 ulike sakene er gjengitt i figur 1 4 og 1 5.
Kundesenteret behandler også saker innen teknisk support. Ettersom disse henvendelsene ikke
har blitt registrert tilfredsstillende for vårt analyseformål, har vi i den sammenheng antatt at
disse sakene beslaglegger lik andel av ressurser. Det vil si at enhver sak innen teknisk support
anses som like krevende. Dette introduserer imidlertid en fare for aggregeringsfeil i
kostnadsfordelingen.
Avdelingen har 2 årsverk til å håndtere denne typen henvendelser og bruker 80% av tiden på
slike saker. I 201 5 ble det behandlet 1 602 teknisk supportsaker. Ved antagelsenom at alle slike
sakerkrever like mye ressurser, vil estimert kostnadsdriverrate for hver teknisk supportsak være
542 kroner.
Varigheten på henvendelsene som inngår i 3. Linje support er heller ikke nøyaktig registrert.
De ulike henvendelsene håndteres i hovedsak av ansatte i utviklingsavdelingen. Denne
avdelingen har ett årsverk som behandler slike henvendelser, og omtrent 80% av kapasiteten
Figur 15: Kostnadsfordeling i kontaktteam kundesenter Figur 14: Kostnadsfordeling i PBX-tilbakeringing
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begårtil dette. Med dette grunnlagetvil hver 3. Linje supportsak ha en kostnadsdriverrate på 1
105 kroner.
Tabell 12: Oversikt over teknisk og 3. linje supportsaker
Videre anser vi at 15% av totale lønnskostnader i kundesenteret bør henføres til koordinering
og administrering av kundehenvendelsene. Denne kostnaden vil variere i henhold til perioden
kundene har henvendt segi. Månedene januar og februar har generelt sett høyere aktivitetsnivå
enn resten av året. Derfor kan det argumenteres for at kundehenvendelser i denne perioden bør
være dyrere enn ellers i året, hvor aktivitetsnivået er relativt stabilt. Dette begrunnes med at
alternativkostnaden i denne perioden er høyere enn ellers på grunn av høyere aktivitetsnivå.
Dette kan implementeres gjennom tidslikninger der det tas høyde for hvilken periode
henvendelsene r blitt foretatt. Gitt begrensninger i datamaterialet, har vi ikke tatt hensyn til
dette momentet i våre analyser.
Resterende andel lønnskostnad i kundesenteret på omtrent 22% er knyttet til beredskapsstøtte
for alle kundene, det vil siønsket ledig kapasitet. Dette medfører at i underkant av 2,3 millioner
kroner fordeles likt på alle kundene og utgjør 411 kroner. Grunnen til at denne kostnaden
fordeles likt, er atkundene har lik tilgangtil å benytte seg av supporttjenestene fra kundesenteret
uavhengig av relativ størrelse. Figur 16 oppsummerer kostnadsfordelingen i kundesenteret.
Figur 16: Kostnadsfordeling av henvendelser til kundesenteret
Type henvendelse Ant. saker Ant. årsverk Lønn Totallønn Kapasitet Kostnad til fordeling Kostnadsdriverrate
Teknisk support 1 602 2 542 603 1 085 207 80 % 868 166 kr 542















I likhet med de øvrige avdelingene er lønn den største kostnadsposten. I 2015 var den 
gjennomsnittlige lønnskostnaden for en konsulent 644 772 kroner. Teoretisk kapasitet av ett 
årsverk med 8 arbeidstimer 5 dager i uken er omtrent 1 950 timer i året inkludert ferie. I følge 
timeregistreringssystemet til Uni Micro har en konsulent i gjennomsnitt praktisk kapasitet på  
1 649 timer i året, etter at ferie, sykdom og annet ufravikelig og uønsket fravær er trukket i fra. 
Vanligvis tilsier teorien at 80% av teoretisk kapasitet er praktisk kapasitet, hvilket tilsier 1 560 
timer i året. I dette tilfellet ser vi at den faktiske kapasiteten er høyere enn dette anslaget. Dette 
kan skyldes at de ansatte har en viss tilgjengelig kapasitet i form av overtid for å imøtekomme 
akutte behov. I denne utredningen tar vi ikke hensyn til henvendelser som er gjort i 
overtidsperioder, da dette ikke fremgår av det tilgjengelige datagrunnlaget. Dette momentet er 
likevel i hensyntatt på et aggregert nivå i gjennomsnittsberegninger av kostnadsdriverraten, 
hvilket for øvrig kan øke risikoen for aggregeringsfeil.   
 
Ved bruk av den teoretiske tilnærmingen til praktisk kapasitet vil konsulenttimene bli overpriset 
på grunn av redusert nevnervolum. Vi har derfor i dette tilfellet valgt å bruke faktisk kapasitet 
som en tilnærming til praktisk kapasitet i fordelingen av kostnadene. Dette begrunnes ved at en 
slik tilnærming vil gi et mest mulig realistisk bilde av kostnadsfordelingen for analyseåret. På 
bakgrunn av dette grunnlaget vil kapasitetskostnaden for én konsulenttime estimeres til å være 
391 kroner.  
	
Figur 17 gir oversikt over den faktiske kapasiteten i form av aktiviteter og timebruk per aktivitet 
i konsulentavdelingen. Informasjonen er hentet ut fra selskapets timerimeregistreringssystem, 
og danner grunnlaget beregning av den praktiske kapasiteten og fordeling av de indirekte 
kostnadene i avdelingen.  
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Figur 17: Aktiviteterog timebruk i konsulentavdelingen
Kundene blir fakturert for antall konsulenttimer på arbeid direkte tilknyttet kunden. Disse
timene betraktes som direkte kundekostnader. I tillegg påløper det indirekte kundekostnader i
forbindelse med prosjektering, administrering og internmøter som ikke blir fakturert til kunden.
Med prosjektering menes kartlegging og planlegging av prosessen med kunden. Administrativt
arbeid er tid konsulenten disponerer til å organisere egen arbeidsdag, da vedkommende har
mange prosjekter samtidig. Internmøter er tid som medgår til koordinering av ulike kundesaker
internt i organisasjonen, samt andre driftsrelaterte gjøremål og prosjekter. Rundthalvparten av
tiden som brukes til internmøter anses som indirekte relatert til enkeltkunder.
De indirektekundekostnadene bør hensiktsmessig fordeles på kundene, ettersom det er kundene
som beslaglegger disse ressursene. For hver leverte konsulenttime, påløper det i gjennomsnitt
21 minutter til prosjektering, 5 minutter til administrativt arbeid og 12,5 minutter til
internmøter. Kostnadsdriveren for disse indirekte kostnadene er konsulenttimer, mens
fordelingsnøkkelen er antall leverte konsulenttimer per kunde. På den måten vil én

















Kapasitet, aktviteter og timebruk i konsulentavdelingen
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Ettersom konsulentene i tillegg anses som en ressurs som disponeres internt i organisasjonen, 
medfører dette at ikke hele lønnskostnaden i avdelingen kan henføres til kundene. 
Lønnskostnader forbundet med internrelatert arbeid, markedsføring og salgsarbeid utgjør i 
overkant av 1,75 millioner kroner og inngår på bedriftsnivå i kostnadshierarkiet, som tidligere 




Totale lønnskostnader for salgsavdelingen er omtrent 5,9 millioner kroner. I tillegg har 
avdelingen salgskostnader på 155 000 kroner. Ingen av aktivitetene i denne avdelingen blir 
fakturert mot kundene, selv om dette gjerne hadde vært ønskelig. Grunnen til dette, er at ingen 
av konkurrentene i den opererende bransjen praktiserer dette. På den måten etterligner  
Uni Micro andre aktører i markedet for å være konkurransedyktig, hvilket defineres som 
isomorfisme (DiMaggio & Powell, 2000). 
 
Salgsavdelingen har en tilslagsprosent på 30%, hvilket betyr at kundene aksepterer 30% av 
foreslåtte tilbud fra salgsavdelingen. Kostnadene forbundet med kunder som aksepterer 
tilbudet, og dermed blir eller utvider kundeforholdet, bør derfor henføres indirekte til dem. 
Denne andelen utgjør ca. 1,92 millioner kroner og fordels på selskapets kunder som har vært i 
kontakt med salgsavdelingen og akseptert tilbudet som har blitt gitt. Det vies omtrent 
tilsvarende ressurser mot nye kunder som ved eksisterende kunder. For å skille mellom nye og 
eksisterende kunder, fordeles halvparten av 1,92 millioner kroner på henholdsvis nye og 
eksisterende kunder som har kjøpt flere moduler i løpet av 2015. 
 
I 2015 fikk selskapet 550 nye kunder. Salgskostnadene for de nye kundene fordeles i vår analyse 
basert på en fast og variabel del på et 30/70 forhold. Det vil si at 288 000 kroner fordeles likt 
mellom alle de nye kundene, der hver kunde belastes 523 kroner. Den variable delen utgjør  
672 000 kroner og fordeles på kundene avhengig av økningen i generert salgsomsetning. 
Bakgrunnen for denne fordelingen er at vi antar at salgsprosessen til en viss grad er lik for alle 
nye kunder, men at den også vil variere i henhold til antall moduler den enkelte kunde kjøper. 
 
Den andre halvparten av de fordelingsrelevante salgskostnadene henføres til eksisterende 
kunder som har kjøpt flere moduler i 2015, og utgjør ca. 960 000 kr. Disse fordeles i forhold til 
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økningen i salgsinntektene fra 2014 til 2015 hos den enkelte kunden. Hensikten med en slik 
fordeling er å fordele kostnadene knyttet til kjøp av nye produkter, i forhold til foregående år. 







Selv om administrasjonsavdelingens hovedoppgave er knyttet til overordnet drift av 
virksomheten, blir omtrent 15% av kapasiteten viet mot kunderelaterte aktiviteter. Videre anses 
10% av denne andelen knyttet til administrative oppgaver, eksempelvis fakturering. Kostnaden 
for dette anses som relativ lik for alle kundene, og fordeles i henhold til antall kunder. Den 
gjenværende andelen på 5% er knyttet til administrasjonshenvendelser fra kunder vedrørende 
spørsmål om faktura og lisenser.  
 
Lønnskostnadene for avdelingen i 2015 var ca. 8 millioner kroner. Dermed vil ca. 800 000 
kroner bli fordelt likt mellom alle kundene og utgjør 146 kroner hver kunde. Videre blir  
400 000 fordelt på kunder som har henvendt seg til administrasjonen i henhold til antall 
henvendelser. Basert på 2 121 antall kundehenvendelser til administrasjonsavdelingen, vil hver 





Ettersom selskapet arrangerer kurs for kundene, påløper det kostnader i forbindelse med dette. 
Ifølge årsregnskapet for 2015 utgjør dette en kostnad på 535 000 kroner. I tillegg har 
konsulentene i oppdrag å arrangere kursene. Registrerte antall konsulenttimer som medgikk til 
kursaktivitet var på 56 timer, hvilket medfører en ytterligere kostnad på 22 000 kroner. Disse 
kurskostnadene anses som kundedrevne og fordeles i forhold til kundens andel av 
kursomsetningen. 
  
Kunder Antall kunder Fordeles ifh. økning i omsetning Fordels likt mellom alle  kunder SUM
Eksisterende kunder med merkjøp 3 295 960 000 960 000
Nye kunder 550 672 000 288 000 960 000
SUM 3 845 1 632 000 288 000 1 920 000
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Porto	og	egne	utgivelser	
Kostnader i forbindelse med porto utgjør 220 000 kroner. Materielle kostnader forbundet med 
utsending av faktura og annet anses som relativt likt fordelt mellom kundene, og fordeles derfor 
basert på antall kunder. Dette medfører at kundene belastes 40 kroner hver. Selskapet 
produserer og distribuerer i tillegg et kundemagasin som heter Flyt, som blir tilsendt alle 
kundene. Kostnader forbundet med dette utgjør omtrent 100 000 kroner, og i likhet med porto 
fordeles disse likt mellom alle kundene. Dette medfører at en kostnad på 18 kroner henføres 
hver kunde. Disse kostnadene betegnes som indirekte kostnader.  
  
Avsetning	tap	på	kundefordringer	
Avsetninger for tap på kundefordringer utgjør 683 000 kroner for analyseåret. Selv om dette 
ikke har vært en reell utbetaling fra selskapet, representerer det likevel relevante indirekte 
kostnader som forårsakes av kundene. Disse kostnadene fordeles basert på kundenes andel av 
totalomsetning til selskapet. Denne antagelsen impliserer imidlertid at kredittrisikoen ved alle 
kundene er lik. Dette er trolig ikke en realistisk tilnærming til kundene, men gitt 

















7. Analyse av kundelønnsomhet
I dette kapittelet presenteres analyser vedrørende Uni Micros kundeinntekt og
kundelønnsomhet. Først beskriver vi kunderegnskapet med tilhørende deskriptiv statistikk.
Videre presenteres analyserav kundeporteføljens inntekter og resultateri absolutte og relative
tallstørrelser. Deretter blir kundene klassifisert i henhold til ulike metoder for segmentering
basert påmåling av lønnsomhet og andre ikke-finansielle karakteristika.
7.1 Kunderegnskap og deskriptiv statistikk
I tabell 14 presenteres kunderegnskapet for gjennomsnittskunden med tilhørende statistiske
nøkkeltall. Kostnadsfordelingen er basert på en aktivitetsbasert estimeringsmetoder (ABC og
TDABC). Gjennomsnittsverdiene r videre gjengitt som prosentandel av kundeinntekten (KI).
Tabell 14: Kunderegnskapet
Gjennomsnittskunden beløp i NOK Gjenomsnitt % av KI Typetall Median Std. avvik Min. Max.
Kundeinntekt (KI) 15978 100 % 2662 6782 30267 65 767811
Direkte kostnader (produktkostnad)
Utvikling 4659 29,16 % 654 1 876 9342 20 188722
Konsulenttimer 499 3,12 % 0 0 3693 0 112284
Kurskostnader 61 0,38 % 0 0 181 0 710
SUM 5218 32,66 % - - - - -
Indirekte kostnader
Kundesenter
Kontaktteam 608 3,81 % 0 53 1 426 0 24192
PBX-tilbakeringing 292 1,83 % 0 0 687 0 10291
3.linje-sak 102 0,64 % 0 0 589 0 14272
Teknisk support 189 1,18 % 0 0 528 0 10394
Koordinering 283 1,77 % 0 56 543 0 10393
Standard supportkostnad alle kunder 411 2,57 % 411 411 0 411 411
Konsulent
Prosjektering 187 1,17 % 0 0 1 384 0 42087
Administrering 42 0,26 % 313 0 9502
Internmøter 114 0,72 % 0 0 847 0 25747
Reisekostnad 16 0,10 % 0 0 270 0 13450
Salgskostnader 351 2,20 % 0 14 1 320 0 59215
Administrasjon 223 1,39 % 148 148 332 148 19322
Diverse indirekte kostnader
Avsetning tap kundefordringer 125 0,78 % 21 53 236 1 5999
Porto 40 0,25 % 40 40 0 40 40
Egne utgivelser (Flyt) 18 0,11 % 18 18 0 18 18
SUM Indirekte kostnader 3002 18,79 % - - - - -
SUM kostnader 8220 51,44 % - - - - -
Kunderesultat (KR) 7758 48,56 % 1365 3159 15700 -23554 333850
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Som det fremgår av tabell 14 er den gjennomsnittlige kundeinntekten på ca. 16 000 kroner. En 
må likevel være varsom ved tolkning av gjennomsnittsverdier i denne sammenheng, da det er 
stor variasjon mellom kundene. Den minste kunden har en kundeinntekt på 65 kroner, mens 
den største kunden har en kundeinntekt på 767 811 kroner. Videre er medianen ca. 6 780 kr, 
mens typetallet, det vil si flest kunder, har en kundeinntekt på ca. 2 660. De ulike 
sentralverdiene indikere således at det eksisterer forskjeller i kundeporteføljen.  
 
Direkte kundekostnader utgjør i gjennomsnitt kun 32,7 % av kundens inntekt. Selskapet har 
dermed en gjennomsnittlig bruttofortjenestemargin på hele 67,3%. Videre beløper de indirekte 
kundekostnadene seg til 18,8% av kundens inntekt. Dette resulterer i en netto kundemargin på 
48,6%. Ettersom vi kun fordeler kostnader som ut i fra et årsak/virkningsforhold kan henføres 
og fordeles til kundene, er det en stor andel kostnader som ikke belastes kundene ved bruk av 
ABC-metode med kundene som kostnadsobjekt. Begrepet kundemargin, omtales også som 
kundens resultatgrad, må i denne sammenheng tolkes vidt. Det vil si at denne størrelsen kan 
forstås som en implisitt dekningsgrad. Dette innebærer at de totale kundemarginene må dekke 
periodekostnadene på bedriftsnivået i kostnadshierarkiet for å generere profitt til selskapet. Det 
er derfor viktig at en ikke tar kostnadene i tabellen for gitt. Dette momentet blir ytterligere 






















7.2 Inntektsanalyse av hele kundebasen
7.2.1 Absolutt spredning i kundeinntekt
For å videre undersøke variasjonen i absolutte kundeinntekter, har vi utarbeidet en graf som gir
en oversikt overabsolutt og akkumulert kundeinntekt rangert fra lavest til høyest. Denne er vist
ved figur 18. Vi ser grafisk hvordan omsetningen til Uni Micros kunder varierer i stor grad.
Som nevnt tidligere har den minste kunden en inntekt på 65 kroner og den største kunden
767 811 kroner. Grafen viser at selskapet har svært mange små kunder, og i 2015 hadde
selskapet3 377 kunder med en omsetning under 10 000 kroner, hvilket tilsvareromtrent 62%
av kundemassen. Videre er det et fåtall store kunder som markantskiller segfra resten, med en
kundeinntekt på over 200 000 kroner.
Figur 18: Oversikt over absolutt og akkumulert kundeinntektfor alle enkeltkundene
7.2.2 Relativ spredning i kundeinntekt –Lorenz- kurven
Figur 19 viser Lorenz-kurven for Uni Micros kundeinntekter. Akkumulert andel av antall
kunder leses av x-aksen, mens akkumulert andel av kundeinntektene fremgår av y-aksen.
Diagonalen fra origo er en referanselinje som tilsier at inntektsfordelingen mellom kundene er
helt lik. Lorenz-kurven har imidlertid i dette tilfellet en eksponentiell form, hvilketindikerer at
det eksistereren viss spredning i relative kundeinntekter mellom selskapets kunder.
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Figur 19: Lorenz-kurve for alle kunder
Det fremgår av Lorenz-kurven at kundeinntekter er svært skjevt fordelt mellom kundene:
• Ca. 2% av kundeinntektene kommerfra de 20% minste kundene
• Ca. 10% av kundeinntektene kommerfra de 50% minste kundene
• Ca. 10% av de største kundene stårfor 50% av kundeinntektene
• Ca. 5% av de største kundene stårfor 35% av kundeinntektene
• Ca. 2% av de største kundene, stårfor 20% av kundeinntektene
• Ca. 1% av de største kundene, stårfor 14% av kundeinntektene
Gini-koeffisienten er beregnet il å være 0,635, og er kalkuleres ved å ta : S ?A5?>58 mellom
diagonalen og Lorenz-kurven. Dersom dette nøkkeltallet er nær 1, indikeres det stor spredning
i kundeinntektene, som forklart i teorikapittelet. Motsatt, vil en Gini-koeffisient på nær 0
indikere at kundene er svært like med hensyn til kundeinntekt. I denne sammenheng vil 0,635
anses som en nokså høy verdi, hvilket betyr at det eksisterer en relativ ujevn fordeling av
kundeinntektene langs kundedimensjonen.
Sårbarhetsfaktoren for inntekter (SI) indikerer hvorvidt selskapet er avhengig av enkeltkunder
for å opprettholde en viss omsetning. Som det fremgår av tallmaterialet, er gjennomsnittlig
kundeinntektomtrent16 000 kroner. Totalt har4053 kunder omsetning under gjennomsnittet.
Dette tilsvarer en SI på 0,74, hvilket betyr at 74% av kundemassen genererer inntekt under






























Tabell 15 oppsummerer elevante nøkkeltall.
Tabell 15: Nøkkeltall Lorenz-kurve
7.3 Lønnsomhetsanalyse av hele kundebasen
7.3.1 Absolutt lønnsomhet
Videre analyseres predningeni kunderesultater i forhold til totale kunderesultater. Figur 20,
også omtalt som ”hvalkurven”, illustrerer kundenes absolutte og akkumulerte kunderesultater.
Her er kundene rangert fra høyest til lavest kunderesultat, og i likhet med de øvrige grafene,
presenteres funn som indikererat det eksisterer stor absolutt spredning mellom
kunderesultatene. Den absolutt mest lønnsomme kunden haret resultat på 333 850 kroner,
mens den absolutt minst lønnsomme kunden haret resultat på - 22 544 kroner. Figur 20
illustrerervidere at selskapet har svært mange kunder med et resultat mellom 1 000 og 10 000
kroner, og at kunet fåtall av kundene genererer negative resultater.
Figur 20: Hvalkurve: absolutt og akkumulert kundeinntekt
Beskrivelse Nøkkeltall
Gj. snitt kundeinntekt 15 978
Antall kunder under gjn.s. inntekt 4 053








































































































































Absolutte og akkumulerte kunderesultater
Kunderesultat Akkumulert kunderesultat
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7.3.2 Relativ lønnsomhet –Stobachoff-kurven
Figur 21 er en fremstilling av Stobachoff-kurven og viser spredningen i relative kunderesultater,
det vil si kunderesultat fordelt på kundeinntekter. Kurven viser sammenhengen mellom
akkumulerte kunderesultater og akkumulert andel av kundeinntekt, rangert fra høyest til lavest
resultatgrad. Dersom alle kundene relativt sett hadde vært like lønnsomme, villekurven tangert
diagonalen fra origo. Av grafen fremgår det imidlertidat dette ikke er tilfellet, og det eksisterer
forskjeller blant kundenes relative lønnsomhet.
Figur 21: Stobachoff-kurve alle kunder
Den vertikale aksen viser relative akkumulerte kunderesultater, og den horisontale aksen viser
kundenes andel av totale kundeinntekter i akkumulerte relative tallstørrelser.
Med bakgrunn i tallmaterialet og Stobachoff-kurven kan vi argumentere for at;
• Ca. 50% av kunderesultatene kommerfra ca. 26% av kundeinntektene
• Ca. 100% av kunderesultatene kommerfra 82% av kundeinntektene
• Ca. 101,4% av kunderesultatene kommer fra 91,6% av kundeinntektene, hvilket er
toppunktet i grafen
• Ca. 8,4% av kundene reduserte det akkumulerte kunderesultatet med omlag 1,4 %
En kan videre beregne ulike nøkkeltall som gir ytterligere grunnlag for å analysere variasjonen
i kundelønnsomheten. Stobachoff-koeffisienten uttrykker skjevheter i kunderesultatene og er




























For å undersøke andelen kundeinntekter som genererer negative kunderesultater, har vi 
beregnet sårbarhetsfaktoren for resultater (SR). Denne er på 0,026. Det vil si at 2,6% av 
inntektene fører til negative resultater. Resultatvendepunktet, det vil si andelen kundeinntekter 
som resulterer i positive resultatstørrelser er 97,4%. 
 
Stobachoff-kurven og de beregnede nøkkeltallene indikerer at Uni Micro i stor grad har 
lønnsomme kundeinntekter. Dette er imidlertid ikke overraskende, ettersom store deler av 
driftskostnadene ikke lar seg fordele ut på kunden etter aktivitetsbasert estimeringsmetode, med 
kundene som kostnadsobjekt. Dette momentet vil bli ytterligere drøftet i kapittel 7.6 subsidiær 
lønnsomhetsanalyse. Videre segmenteres kundene basert på ulike karakteristika i det følgende 
delkapittelet. 
 
7.4  Segmentering 
	
I dette delkapittelet klassifiseres kundene til Uni Micro basert på størrelsen i relative 
kunderesultater og kundeinntekter. I tillegg segmenteres kundene etter bransjespesifikke 
egenskaper. Ettersom de tre største satsningsområdene til Uni Micro er bedriftskunder innen 
handel-, regnskaps-, og anleggsbransjen, anser vi det som mest relevant å nærmere undersøke 
lønnsomhetsforskjeller innad i og på tvers av disse segmentene. Vi tar utgangspunkt i en 
nedenfra – og opp tilnærming, hvilket innebærer at vi aggregerer enkeltkundenes inntekter og 





Kundene grupperes i kategoriene 1) potensielle, 2) major, 3) minor og 4) problem. For å skille 
mellom kundene etter relative kunderesultater og kundeinntekter, bruker vi grenser for 
segmenteringen. Denne grensen er satt til 0 for relative kunderesultater, da vi ønsker å skille 
mellom kunder som genererer positiv fortjeneste og kunder som genererer negativ inntjening. 
En annen årsak til valg av denne segmenteringsgrensen, er at Uni Micro har et strategisk mål 
om å tiltrekke seg kunder fra hele spekteret, uavhengig av størrelse gitt at disse genererer positiv 
profitt. For kundeinntekter brukes gjennomsnittlig salgsinntekt på 15 978 for å skille mellom 
kundene.  
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Som figur22illustrererbefinner de fleste kundene innengruppen potensielle, det vil si kunder
som genererer høye relative kunderesultater og lave kundeinntekter. Gjennomsnittlig
kundeinntekt for dette segmentet er 5 936, og disse kundene genererer i snitt lavere
kundeinntekter sammenlignet med majorgruppen. Majorgruppen består av kunder som
generererrelativthøye kunderesultater og høye kundeinntekter, og fremstår på den måten som
de mest verdifulle kundene. Minor- og problemkundene har et negativt kunderesultat, men
andelen kunder som tilfaller disse gruppene er svært få sammenlignet med de øvrige
kategoriene.
Figur 22: Segmentering etter relativ kunderesultat og kundeinntekt med grense 0
Pearsons korrelasjonskoeffisientfor alle segmenteneer signifikante på 0,001-nivå, foruten om
problemkundene. Korrelasjonskoeffisienten er over 0,9 for kundegruppene som har høy
resultatgrad, hvilket er nærmest det optimale. Dette betyr at kunderesultatene øker sammen med
økte kundeinntekter for denne kundegruppen. Minorkundene har negativ koeffisient, hvilket
betyr at kunderesultatet reduseres ammen med økte kundeinntekter, selv om denne effekten er
noe svakere enn for de andre segmentene. Imidlertid utgjør minorkundene kun 7,9% av alle
kundene, og resultatet i 2015 anses derfor ikke som særligbekymringsverdig.
Herunder undersøker vi den generelle variasjonen mellom de ulike kundene, det vil si
lønnsomhetsbildet sammenlignet med gjennomsnittskunden. Som det fremgår av figur 23 har
vi videre inkludert gjennomsnittlig resultatgrad for de øvrige kundegruppene for å gi et mer
sammenlignbartinntrykk av lønnsomheten.
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Videre segmenteres kundebasen basert på en gjennomsnittsgrense på 0,49 i resultatgrad og
15 978 i kundeinntektersom tidligere. Segmenteringsgrensen for resultatgradener på den måten
høy, og medfører at selv kunder med positiv resultatgrad, men under 0,49 vil betegnes som
minor eller problem. Dermed vil alle kategorier inneha kunder som genererer positiv
fortjeneste, hvilket er grunnen til at vi får et positivt kunderesultat i alle kategoriene. Dette
medfører forøvrig at vi fårmer spredning mellom kundene. Fra figur 23 fremkommer detat
kundene til Uni Micro hovedsakelig betraktes som minors, det vil si kunder som har resultatgrad
lavere enn 0,49 og lavere kundeinntekt enn 15 978. Gjennomsnittlig kunderesultat for den
nevnte gruppen er på 1 071 kr. Kundene som inngår i kategorien potensielle og minor utgjør
74% av kundemassen, hvilket samsvarer med sårbarhetsfaktoren for inntekter (SI) som er
utledet i kapittel 7.2.2 relativspredning i kundeinntekt –Lorenz-kurve.
Figur 23: Segmentering etterrelativ kunderesultat og kundeinntektmed grense 0,49
Totalthar915 kunder både høyt kunderesultatog høye -inntekter, hvilketerfærre enn det som
fremgår av den forrige segmenteringsanalysen. Imidlertid har disse kundene høyere
resultatgrad enn tidligere.
Potensielle kunder har et gjennomsnittlig kunderesultat på 4 494, hvilket er betydelig lavere
enn problemkundene. Dette kommer av at problemkundenei dette tilfellet har flere kunder som
har positiv fortjeneste og dette medfører dermed økt kunderesultat for denne kategorien. Til
tross for høyere absolutt kunderesultat enn de potensielle kundene, er imidlertid resultatgraden
til problemkundenebetrakteliglavere nn forde potensiellepå 0,34.
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Pearson korrelasjonskoeffisient er både signifikant og positiv for alle de ulike kategoriene,
hvilket betyr at økt inntekt fører til økt fortjeneste, selv blant de som betegnes som
problemkunder. Dette gir inntrykk av at kundene til Uni Micro stort sett genererer positiv
fortjeneste, men med stor variasjon. Imidlertid stilles det krav om at kundens resultatgrad også
dekker periodekostnadene som ikke er fordelt på kundene i vår ABC-kalkyle. For at alle disse
kostnadene skal bli dekket, kreves det at kundene samlet sett har en gjennomsnittlig resultatgrad
på over 6,2%, etter at periodekostnadene er tatt hensyn til.
For å illustrere variasjonen i lønnsomhet mellom kundene, har vi utarbeidet et
spredningsdiagram. Dette gir oversikt over resultatgrad per kunde, samt deres andel av totale
kundeinntekter, oger visti figur 24. Av visuelle hensyn har vi ekskludert 67 kunder med negativ
resultatgrad merenn -1, imidlertid inngår disse kundene i tallberegningene.
Figur 24: Punktfordeling av kunders resultatgrad og andel av totalomsetning
Denne figuren virker bekreftende ovenfor tidligere funn om at det eksisterer spredning i den
relative lønnsomheten. Figuren påviser for øvrig at kundene med ekstremverdier, spesielt de

















































Andel av totale kundeinntekter
Punktfordeling av relativ lønnsomhet og realtiv andel av totale kundeinntekter
Relativ lønnsomhet (Resultatgrad per kunde)
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Beslagleggelse	av	ressurser	i	ulike	avdelinger	
Videre undersøker vi om variasjonen i lønnsomhetsforskjeller skyldes ulik beslagleggelse av 
ressurser i de ulike avdelingene i selskapet. Figur 25 viser oversikt over gjennomsnittskostnader 
for de ulike kundegruppene i avdelingene til Uni Micro. Vi bruker den samme segmenteringen 
som tidligere, der vi har segmenteringsgrensene 0,49 i relative kunderesultater og 15 978 i 
kundeinntekter.  
 
Vi observerer at problemkundene i gjennomsnitt er den kundegruppen som beslaglegger mest 
ressurser i alle avdelingene etterfulgt av majorkundene, og forskjellen i ressursforbruket er 
størst i konsulentavdelingen. En slik segmentering av kundene indikerer på den måten at 





Dette delkapittelet har fokusert på segmentering av kundene basert på økonomiske nøkkeltall. 
Det følgende delkapittelet vil ta sikte på å kartlegge lønnsomhetsforskjeller i ulike 









Frem til nå har hovedfokuset vært å kartlegge lønnsomhetsforskjeller for enkeltkunder sett 
under ett, og segmentering basert på økonomiske nøkkeltall. I det følgende delkapittel 
undersøkes lønnsomhetsforskjeller internt i selskapets kundegrupper. Videre sammenlignes 
disse kundebransjene mot hverandre og hele kundebasen i både absolutte og relative 
tallstørrelser. 
 
Totalt er selskapets kunder spredd utover 21 ulike bransjer. Bransjene kunder tilhører er 
registrert av kundene og definert i henhold til EUs næringsstandard NACE 
(Brønnøysundregistrene, 2016). Figur 26 viser akkumulert inntekt og resultat for de ulike 
kundebransjene i absolutte tallstørrelser. Tallene i parentes viser antall kunder i de ulike 
bransjene. Imidlertid kan det bemerkes at det eksisterer et fåtall av kunder som ikke tilfaller 
noen av de nevnte bransjene, grunnet manglende bransjeregistrering. Totalt mangler 121 av  





Figur 26 viser at de fleste kundene til Uni Micro opererer innen handelsnæringen, 
regnskapsbransjen, anleggsbransjen og industrivirksomhet. Kunder som inngår i 
anleggsbransjen er det vi tidligere har definert som prosjektbedrifter. Av figuren fremgår det at 
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handelsbransjen generererstørsteparten av kundeinntektene og -resultatene. Videreeksisterer
det stor lønnsomhetsvariasjon blant de største og minste bransjene i absolutte tallstørrelser. Det
bør dog bemerkes at denne ulikheten i hovedsak skyldes forskjeller i antall kunder i de ulike
bransjene.
Videre i denne analysen vil vi fokusere på kunder som inngår i de tre største bransjene:
handelsvirksomheter, regnskap og revisjonsbedrifter, bygg-og anleggsbedrifter, heretter omtalt
som handel, regnskapog anlegg. Bakgrunnen for en slik analyse er at vi ønsker å undersøke
lønnsomhetsforskjeller både innad i og på tvers av bransjene som Uni Micro strategisksatser
mest på. Tabell 16 gir en oversikt inntekts-og resultatstørrelser for de tre nevnte bransjene.
Tabell 16: Nøkkeltall for handels-, regnskaps-og anleggsbransjen
Handelsnæringen består av flere kunder enn de to øvrige bransjene, men har omtrent likt
gjennomsnittlig kunderesultat og kundeinntekt som anleggskundene. Vi observerer at den
absolutt mest lønnsomme bransjen per kunde i gjennomsnitt, er regnskapsbransjen. Denne
bransjen genererer dobbelt så mye i gjennomsnittlig kundeinntekt og kunderesultat, enn
kundene i anleggs-og handelsbransjen.
De ulike medianverdiene fra tabellen, indikerer at det eksisterer store forskjeller innad i de ulike
bransjene. En lavere median i kundeinntekter og kunderesultat i forhold til gjennomsnittet,
antyderat det finnes mange små kunder i de nevntebransjene. Videre ønsker vi å undersøke
lønnsomhetsforskjellene innad i og på tvers av bransjene ytterligere, og vi foretar derfor en


























































































































































































































































































I dette avsnittet vurderes variasjonen i inntektene til kundene i de ulike bransjene. Vi har derfor
utarbeidet diagrammer som inkluderer absolutte kundeinntekter og akkumulert kundeinntekt
rangert fra lavest til høyest for kundene i de tre bransjene –handel, regnskap og anlegg.
Figur 27: Absolutte inntektsfordelingerfor regnskaps-, anleggs-og handelsbransjen
Figur 27 bekrefter tidligere funn om at det eksisterer store forskjeller i absolutte inntekter blant
kundene i de ulike bransjene. Variasjonen er imidlertid størst blant kundene i handelsbransjen,
og minst i regnskapsbransjen. Videre fremgår handelsbransjen som den kundegruppen som





























































































































































































































































































Herunder presenteres absolutte kunderesultateri forhold til totale kunderesultater for de nevnte
bransjene. Figur 28, ”Hvalkurven” gjengir dette grafisk.
Figur 28: Hvalkurven: Absolutte kunderesultater for regnskaps-, anleggs-og handelsbransjen
Kundene errangert fra høyest til lavest avhengig av kunderesultatet, og figurene antyder at det
eksisterer stor absolutt spredning i kunderesultat mellom kundene i samme bransje. Grafene
indikerer at det inngår svært mange kunder som genererer lave resultater. En liten andel av
kundene generererogså negativ fortjeneste, hvilket reduserer det potensielle resultatet for både
bransjen innad og selskapet som helhet. Av figuren fremgår det at lønnsomheten varierer i
høyest grad blant kundene i anleggsbransjen, og minst i regnskapsbransjen. Videre ser vi at
anleggsbransjen og regnskapsbransjen generereromtrent like mye i kunderesultater, til tross for
forskjeller i antall kunder innen de to bransjene. Handelsbransjen genererer mest i resultat
samlet sett, hvilket er naturlig ettersom denne kundegruppen har flest kunder.
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Relativ inntektsfordeling
Foregående analyserer illustrer kun absolutte forskjeller. Videre undersøker vi relative
forskjeller i kundeinntekter. Figur 29 presenterer Lorenz-kurvene for de ulike bransjene, samt
hele kundebasen i selskapet. Ettersom Lorenz-kurvene til alle de ulike bransjene har en
eksponentiell form, antyder det at kundene genererer inntekter i ulik grad. Vi observerer at
kurven til kundene innen regnskap er nærmere diagonalen sammenlignet med de andre. På den
måten bekrefter dette tidligere funn om at regnskapsbransjen har mindre forskjeller i
kundeinntekter, også i relative størrelser. Videre ser vi at fordelingen for anleggsbransjen er
nokså skjev, men svært lik gjennomsnittet forhele kundebasen.
Figur 29: Samlet Lorenz-kurve for handels-, regnskap-, og, anleggsbransjen
Tabell 17 oppsummerer relevante nøkkeltall for hele kundebasen og de ulike bransjene.



























Lorenz-kurve: Ulike kundegrupper og hele kundebasen
diagonal Regnskap Handel Anlegg Hele kundebasen
Nøkkeltall inntekter Hele kundebasen Anlegg Handel Regnskap
Sårbarhetsfaktor inntekter (SI) 0,741 0,739 0,734 0,404
Gini-koeffisient 0,635 0,640 0,596 0,564
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Sårbarhetsfaktoren til regnskapsbransjen avviker i særlig grad fra de andre bransjene og hele
kundebasen for øvrig. Denne indikerer at kun 40% av regnskapsbedriftene genererer inntekt
under gjennomsnittlig kundeinntekt i bransjen. Anleggsbransjen og handelsvirksomheter har
en sårbarhetsfaktor for inntekter på over 73% og avviker lite i forhold til hele kundebasen.
Gini-koeffisienten er høyest for anleggsbransjen sammenlignet med de øvrige bransjene. Dette
indikerer en relativ ujevn fordeling av kundeinntektene. Koeffisienten er noe lavere for
regnskapsbransjen, hvilket betyr at disse kundene har en jevnere fordeling av kundeinntektene
sammenlignet med øvrige bransjer, slik de foregående figurene for regnskapsbransjen også
indikerer. Gini-koeffisientene til de utvalgte bransjene indikerer imidlertid ingen store avvik
sammenlignet med hele kundebasen, men at det eksisterer forskjeller mellom dem.
Relativ lønnsomhet
Videre er det interessant og mer informativt å vurdere den relative lønnsomheten ved
sammenligningavlønnsomhetenmellom kundegruppene. Figur 30viser Stobachoff-kurver for
de utvalgte kundegruppene og kundebasen som helhet. Kurvene illustrerer forholdet mellom de
akkumulerte relative kunderesultateneog akkumulerte relative kundeinntektene.























Andel av akkumulert kundeinntekt
Stobachoff-kurve: Ulike kundegrupper & hele kundebasen
Regnskap Handel Anlegg diagonal Hele kundebasen
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Av figur 30 fremstår regnskapsbransjen som den kundegruppen med minst variasjon også i 
kunderesultatene, da kurven ligger nærmest diagonalen fra origo. I tillegg er det denne bransjen 
som har relativt sett færrest ulønnsomme kunder, med en sårbarhetsfaktor for resultater på 2%. 
Likevel er det denne bransjen som har lavest gjennomsnittlig resultatgrad.  
 
Lønnsomhetsforskjellene blant handelsvirksomheter er relativt nær gjennomsnittet for hele 
kundebasen og har en Stobachoff-koeffisient på 0,281. Videre har anleggsbransjen de største 
lønnsomhetsforskjellene, sammenlignet med øvrige kunder og bransjer. Denne bransjen har 
også relativt sett flest ulønnsomme kunder. Likevel er det denne bransjen som har den høyeste 
gjennomsnittlige resultatgraden, med i underkant av to prosentpoeng høyere resultatgrad enn 






De foregående analysene har primært vurdert inntekts- og lønnsomhetsaspektet ved kundene 
og bransjene. Følgelig ønsker vi kort å beskrive kostnadssiden ved de ulike kundegruppene. Av 
den grunn har vi utarbeidet figur 31 som gir en oversikt over gjennomsnittskostnader i 
avdelinger for de ulike bransjene. Kundene innen handelsnæringen ser ut til å drive i kostnadene 
i utviklingsavdelingene i større grad enn de andre bransjene. Regnskapskundene har et høyere 
ressursforbruk enn de øvrige bransjene i kundesenteret. På den måten fremgår det av figuren at 
kundene i de ulike bransjene i gjennomsnitt har beslaglegger ressurser ulikt.  
Nøkkeltall lønnsomhet Hele kundebasen Anlegg Handel Regnskap
Gj.snitt resultatgrad 0,486 0,503 0,461 0,424
Sårbarhetsfaktor resultater (SR) 0,026 0,058 0,028 0,020
Stobachoff koeffisient 0,288 0,346 0,281 0,219
82
Figur 31: Gjennomsnittskostnader i avdelingene for de ulike kundegruppene
7.5 Analyse av subjektiv måling av kundelønnsomhet
7.5.1 Subjektive antagelser om lønnsomhetsdrivere
Hittil har vi vurdert hvorvidt det eksisterer objektive lønnsomhetsforskjeller mellom kundene.
Videre anser vi det som meningsfullt å undersøke hvordan avdelingslederne i Uni Micro
subjektivt bedømmer lønnsomhet blant kundene. I den sammenheng ønsker vi å kartlegge
lønnsomhetsdrivere basert påledernes subjektive vurderinger.
Fraintervjuene medde ulike avdelingslederne, fremkommerdet at alle har en klarformening
om at det foreligger lønnsomhetsforskjeller mellom kundene, grunnet ulik grad av
ressursforbruk. Avdelingslederne har omtrent like oppfatninger angående hva som
kategoriserer en lønnsom kunde, basert på sine egne erfaringer og personlig kjennskap til
kundene. Dette gav oss innsikt i hvilke bransjerog kunder som blirbetraktet som de mestog
minstlønnsomme, og årsakenebakdette.
Avdelingslederen i kundesenteret mener at regnskapskontorene r de mest lønnsomme,
ettersomdisse kundene er flinke tilå predikereendringer i bransjen og generererstore mengder
videresalg. Med å predikere endringer, menes at kundene på flere måter bidrar til læring og












programvaren. Dette kan føre til økt betalingsvilje blant kundene. Med videresalg menes at 
regnskapskundene opptrer som referansekunder, og tiltrekker andre kunder til Uni Micro.  
 
Lederen i konsulentavdelingen mener at:  
“Selv om regnskapskontorene genererer nesten ingen konsulentinntekter hos oss, da de 
benytter seg mye av standardmodulene, har de gjerne mye forståelse for økonomisystemet. 
Dette gjør at vi ser på dem som de mest lønnsomme likevel”. 
 
Avdelingslederen i konsulentavdelingen mener videre at mindre selskaper innen 
regnskapsbransjen beslaglegger lite ressurser fra konsulentavdelingen, da de får dekket det 
meste av behovene sine gjennom kundesenteret. Videre hevder avdelingslederen at kunder med 
færre ansatte medfører lavere aktivitetsnivå i konsulentavdelingen enn kunder med mange 
ansatte. Bakgrunnen for dette er at bedrifter med få ansatte ofte bruker systemet på en enklere 
måte og har derfor mindre behov for konsulentoppfølging. 
 
Ifølge lederen i markedsavdelingen anses regnskapskundene som de mest lønnsomme, da disse 
kundene stort sett kjøper standardiserte moduler for regnskapsrelaterte funksjoner, og trenger 
derfor lite spesialtilpasning i systemene. Videre anses kundens kompetansenivå på IT-relaterte 
områder som en viktig indikator for hvorvidt en kunde betraktes som lønnsom eller ikke. En 
annen årsak til at kundene innen regnskapsbransjen anses som lønnsomme, begrunnes med at 
disse brukerne ofte har erfaring og fagkompetanse fra andre økonomisystemer. Dette gir 
synergieffekter for Uni Micro, og reduserer behovet for omfattende instrukser og veiledning.  
 
Bakgrunnen for lønnsomhetsforskjeller blant prosjektbedriftene, begrunnes med at denne 
bransjen består av mange bedrifter med mangelfull kompetanse om økonomisystemer og 
informasjonstekonologi generelt. I tillegg har disse kundene ofte en svakere intern organisering 
uten klar ansvarsfordeling blant de ansatte. Som regel er dette kunder med mindre økonomiske 
ressurser, og gjelder derfor i fleste tilfeller de små bedriftene. 
 
De nevnte faktorene kan på den måten forklare noe av lønnsomhetsforskjellene innad i og på 
tvers av bransjene i den foregående objektive analysen. Dette kan eksempelvis forklare hvorfor 
regnskapskundene er mer lønnsomme i absolutte tallstørrelser og hvorfor prosjektbedrifter 
(anleggsbransjen) har større lønnsomhetsforskjeller enn de øvrige bransjene. Selv om 
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vurderingen av slike indikatorer er basert på høy grad av subjektivitet, anses likevel dette 





Per i dag anvendes ikke objektive analyser for beregning av kundelønnsomheten. Det vil derfor 
være interessant å undersøke om vurderinger gjort basert på subjektive erfaringer og 
persepsjoner, sammenfaller med våre objektive analyser. Dersom de subjektive vurderingene 
gjør det, vil dette tyde på liten merverdi av den objektive analysen. Motsatt, dersom de disse 
vurderingene ikke er sammenfallende, vil dette indikere at subjektive vurderinger ikke er 
tilstrekkelig alene for å estimere kundelønnsomheten, hvilket taler for implementering av mer 
sofistikerte kalkylesystemer.  
 
Vi gjennomførte en spørreundersøkelse som ble sendt ut til avdelingslederen i 
markedsavdelingen, konsulentavdelingen, salgsavdelingen, kundesenteret og 
administrasjonsavdelingen. Det var kun to av lederne som besvarte undersøkelsen, det vil si en 
svarprosent på 40%. Respondentene som besvarte undersøkelsen antas som representative til å 
bedømme lønnsomheten og ble derfor bedt om å vurdere lønnsomheten ved et utvalg på 15 
enkeltkunder. Utvalget ble valgt i en semi-tilfeldig trekning. Det vil si at det ble trukket ut 5 
tilfeldige kunder innen hver av kundebransjene- regnskap, handel og anlegg. For å 
sammenligne den subjektive og objektive analysen på like vilkår, ble respondentene på forhånd 
instruert om å ikke tillegge kundene verdi i form av eksterne virkninger. På den måten tas det 
ikke hensyn til eksterne verdivurderinger ved lønnsomhetsvurdering av kundene. 
Respondentene var ikke på forhånd gjort kjent med funnene fra de foregående objektive 
analysene. Deltakerne fikk likevel innsyn i ulike inntektsstørrelser og antall henvendelser hver 
kunde har foretatt i analyseperioden, samt informasjon om hvilken bransje kunden tilhører og 
størrelsen på selskapet i form av antall ansatte og salgsomsetning. Dette ble gjort for gi 
respondentene et bedre beslutningsgrunnlag, samt for å sikre at de objektive og subjektive 
vurderingene ble gjennomført på like vilkår. Videre ble respondentene bedt om å klassifisere 
hver kunde som enten under gjennomsnittlig lønnsom, middels gjennomsnittlig lønnsom eller 
over gjennomsnittlig lønnsom. Kundens resultatgrad ble ytret som mål på lønnsomhet i denne 
sammenheng, det vil si den relative lønnsomheten ved kundene.  
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Resultatene fra denne undersøkelsen viser at de subjektive lønnsomhetsvurderingene ikke 
stemmer overens med den objektive lønnsomhetsanalysen. Hver respondent svarte 
sammenfallende med de objektive analysene i kun 33,3 % av tilfellene, det vil si at i 66,7% av 
tilfellene svarte respondentene noe annet enn hva den objektive analysen indikerer. Videre 
svarte respondentene sammenfallende med hverandre i 46% av tilfellene, og bare i 20% av 




Tabell 19 viser hvordan respondentene vurderer lønnsomheten ved de utvalgte kundene, 
sammenlignet med de foregående objektive analysene. De grønne cellene representerer at de 
subjektive vurderingene er sammenfallende med de objektive vurderingene. Motsatt, indikerer 
de røde cellene at vurderingene ikke er sammenfallende, hverken med hverandre eller de 
objektive analysene. De gule cellene fremhever at de subjektive vurderingene er 
sammenfallende med hverandre, men ikke med de objektive vurderingene.  
 
Ved vurdering av kundene i handelsbransjen, svarte respondentene kun 20% sammenfallende 
med hverandre.  Det vil si at de er relativt uenige i den subjektive vurderingen av lønnsomheten 
ved disse kundene. Alle respondentene svarte hovedsakelig at kundene var under 
gjennomsnittlig lønnsomme. Vurderingene deres samsvarte med den objektive analysen i kun 
3/10 tilfeller. 
 
Videre for anleggsbransjen svarte respondentene 100% sammenfallende med hverandre. Ved 
alle tilfellene, foruten om ett, svarte respondentene at kundene er gjennomsnittlig lønnsom. Til 
tross for dette, samsvarte den subjektive og objektive vurderingen i kun 4/10 tilfeller.  
Kunde Bransje Subjektiv	lønnsomhet	respondant	1 Subjektiv	lønnsomhet	respondant	2 Objektiv	lønnsomhet
1 Anlegg Middels Middels Under
2 Anlegg Middels Middels Under
3 Anlegg Middels Middels Middels
4 Anlegg Middels Middels Middels
5 Anlegg Under Under Middels
6 Regnskap Middels Over Over
7 Regnskap Middels Over Under
8 Regnskap Middels Over Under
9 Regnskap Under Middels Middels
10 Regnskap Middels Over Middels
11 Handel Under Under Over
12 Handel Under Middels Under
13 Handel Under Middels Over
14 Handel Under Under Under
15 Handel Middels Under Over
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Den subjektive vurderingen av kundene innen regnskapsbransjen er ikke sammenfallende med 
hverandre i noen av tilfellene. Respondentene klassifiserte disse kundene som hovedsakelig 
over- og rundt gjennomsnittlig lønnsom. I likhet med handelsbransjen, samsvarer den 
subjektive vurderingen med den objektive analysen i 3/10 tilfeller.  
 
Av den subjektive lønnsomhetsundersøkelsen fremgår det at respondentene svarer svært lite 
sammenfallende for kundene innenfor handels- og regnskapsbransjen. På den måten vektlegger 
respondentene ulike kriterier ved lønnsomhetsvurderingene. Årsaken til dette kan være ulike 
erfaringer. På den andre siden er respondentene helt enige i vurderingen av kunder innen 
anleggsbransjen. 
 
En kan dermed konkludere med at de subjektive lønnsomhetsvurderingene er mer 
sammenfallende med hverandre enn med de objektive analysene. Imidlertid er variasjonen 
mellom respondentenes subjektive vurderinger markant, med forskjeller i 54% av tilfellene. 
Dette kan tale for implementering av et mer sofistikert kalkylesystem, da dette vil gi mer 
konsistente vurderinger av kundenes lønnsomhet.  
 
Denne undersøkelsen underbygger Helgesens (1999) funn i studien relatert til 
kundelønnsomhet i fiskerinæringen, hvor lederes subjektive lønnsomhetsvurderinger også i 
liten grad stemmer overens med objektive analyser. På den måten taler dette for at ledelsen i 
Uni Micro i tillegg bør anvende et mer objektivt analyseverktøy for å vurdere hvorvidt kundene 
er lønnsomme eller ikke. En subjektiv analyse er på den måten ikke tilstrekkelig alene. 
Selskapet bør derfor vurdere hvorvidt nytten ved et slikt verktøy overstiger kostnadene knyttet 
til implementering og vedlikehold. I kapittel 8.2 kost/nytte-analyse vil vi vurdere et kost-nytte 
forhold som fremgår ved utarbeidelse av et sofistikert kalkylesystem for å vurdere 
kundelønnsomheten i selskapet. 
 
I det følgende kapittel undersøker vi, i en subsidiær analyse, hvordan lønnsomhetsbildet endres 






7.6  Subsidiær lønnsomhetsanalyse 
	
Ettersom vi særskilt undersøker kundelønnsomhet og bruker kundene som kostnadsobjekt ved 
implementering av ABC-kostnadsfordeling, er det en stor andel kostnader som ikke lar seg 
fordele på kundene basert på en ren ABC-tankegang. Kostnader som ikke er blitt fordelt ut på 
kundene, men som har vært reelle kostnader for selskapet i 2015, beløper seg til 36,8 millioner 
kroner, tilsvarende ca. 44% av selskapets totale kostnader. Omtrent 18,5 millioner er relatert til 
lønnskostnader knyttet til deler av administrasjonsavdelingen, salgs-og markedsavdelingen, 
konsulentavdelingen og utviklingskostnader i forbindelse med ikke-lansert funksjonalitet. 
Resterende andel på omtrent 18,3 millioner kroner er knyttet til selskapets andre 
driftskostnader. Sistnevnte inkluderer kostnader i forbindelse med markedsføring, 
revisjonshonorar, renhold, lys og varme, avskrivninger, vedlikehold, leie av lokaler og diverse 
andre driftsrelaterte kostnader som ikke kan spores til eller fordeles hensiktsmessig på kundene. 
Disse kostnadene kan i den sammenheng betegnes som periodekostnader og den mest ekstreme 
definisjonen av faste kostnader. Med dette menes at kostnadene kun faller bort ved total 
nedleggelse. Det kan likevel tenkes at en andel av disse kostnaden kan reduseres gjennom 
effektiviserings-og kostnadsreduserende tiltak, men at kostnaden ikke fullt og helt vil forsvinne 
med mindre man legger ned virksomheten.  
 
Videre kan det likevel argumenteres for at disse kostnadene på et overordnet plan, indirekte 
forårsakes av kundene. Dette kommer av at de driftsrelaterte kostnadene oppstår og påløper 
først og fremst som et resultat av at bedriften strekker seg for å tilfredsstille kundenes ønsker 
og behov i et langsiktig perspektiv. Til tross for dette momentet, er det som tidligere nevnt 
krevende å finne hensiktsmessige fordelingsnøkler for disse kostnadene. Dersom man likevel 
antar at kundens omsetning gir et rimelig estimat som kostnadsdriver for disse kostnadene, vil 
lønnsomhetsaspektet ved kundene endres. 
 
Bakgrunnen for å anta at omsetningen driver periodekostnaden i et langsiktig perspektiv kan 
begrunnes ved at dersom kundeaktivitetene øker, medfører dette behov for økt kapasitet. Ved 
mer salg, kreves det innenfor gitte kapasitetsintervaller for eksempel mer ressurser i forbindelse 
med fakturering, revidering av billag og oppfølging av kunder. Kanskje det videre blir 




Figur32 viserhvordan totallønnsomheten avselskapet fremgår ved å full-fordele alle
kostnadene, det vil si en selvkostbasert tilnærming til lønnsomheten år periodekostnadene fra
ABC-kalkylen fordeles til kundene basert på omsetningsandel.
Figur 32: Stobachoff-kurve basert påen selvkostbasert tilnærming
En slik estimeringsmetode full-fordeler alle kostnadene på kundene, hvilket resulterer i at flere
kunder fremstår som ulønnsomme. Med en Stobachoff-koeffisient på 0,63 indikerer det relativ
stor skjevhet i kunderesultatene. Ved en slik kostnadsfordeling vil hele 2 201 kunder bidra til
negativ inntjening. I den sammenheng blir SR-faktoren beregnet til 0,26, hvilket betyr at
omtrent 26% av kundeinntektene genererer negative kunderesultater. Imidlertid bør en være
varsom ved tolking av resultatene fra denne subsidiære analysen. Eksempelvis vil det være
ukorrektå hevde at selskapet ville haoppnådd det maksimale potensielle resultatet på underkant
av 10 millioner kroner, hvis de ulønnsomme kundene ikke inngikk i kundebasen til selskapet.
Ved å fjerne de ulønnsomme kundene fra kundeporteføljen, vil ikke nødvendigvis
periodekostnadene reduseres i tilsvarende grad. Dette vil videre føre til at disse kostnadene
fordeles på færre kunder. Videremedfører dette at de opprinnelige lønnsomme kundene nå blir
mindre lønnsomme, som et resultat av at disse kundene må bære en større absolutt andel av
periodekostnadene. En eventuell prisøkning for å kortsiktig opprettholde lønnsomheten i en
situasjon med stigende kundekostnader, vil på sikt kunne resultere i fenomenet som omtales
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som dødens spiral, hvor etterspørselen synker på bakgrunn av høyere pris. Dette fenomenet er 
for øvrig omtalt i kapittelet 3.2.2 tradisjonelle estimeringsmetoder. 
 
Til tross for begrensninger i denne analysen, gir den likevel en viss innsikt i totallønnsomheten 
ved selskapet. Analysen illustrerer hvordan selskapets driftsresultat fra årsregnskapet på 




























Kapittel 8 og 9 har til hensikt å besvare utredningens problemstilling. Ved å drøfte funn fra 
foregående analyser blir dette videre tolket i lys av økonomisk teori. Dette vil kunne bidra til 
verdifull ledelsesmessig innsikt og diskusjon vedrørende hvilke implikasjoner funnene kan ha 
for Uni Micros fremtidige drift. Deretter drøftes svakheter ved lønnsomhetsanalysen som er 
utarbeidet. I tillegg vies en viss oppmerksomhet til andre innfallsvinkler og tilnærminger til 
beregning av kundelønnsomhet. 
 
8.1  Drøftelse 
	
Kundelønnsomhet er et svært sammensatt begrep. Ved å anvende økonomisk teori om 
lønnsomhet med tilknyttede relevante inntekter og kostnader, kan lønnsomhetsbegrepet 
estimeres på mange ulike måter. Kundelønnsomheten vil imidlertid også være avhengig av 
tidshorisont som legges til grunn, samt kontekst og usikkerhet i variabler. I tillegg kan 
kundelønnsomhet beregnes på ulike nivåer langs dimensjonene; varelinje, faktura, ordre, 
kunde, kundesegment og marked.  
 
Denne utredningen tar sikte på å analysere objektive stillbilder av lønnsomhetsforskjeller på 
kundenivå og kundesegmentnivå. Lønnsomhetsanalysene som er presentert i de foregående 
kapitlene anvendes som grunnlag for å besvare problemstillingen: 
 
Dersom man legger til grunn aktivitetsbasert kalkulasjon som estimeringsmetode, i hvilken 
grad eksisterer det lønnsomhetsforskjeller i Uni Micros kundeportefølje? Hvordan kan 




Utarbeidelsen av lønnsomhetsmodellen er basert på en aktivitetsbasert tilnærming til kostnader. 
Vi har forsøkt å knytte ressurser og aktiviteter til kunderelevante kostnader basert på hva vi 
mener er gode kostnadsdrivere. Ved aktiviteter som direkte lar seg knytte til kostnader og 
kunder, har det vært enklere å fordele de tilhørende kostnadene. For indirekte kostnader har vi 
fordelt kunderelevante kostnader basert på fordelingsnøkler. Fordelingsnøklene som 
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hovedsakelig er brukt i denne oppgaven, er antall saker og gjennomsnittstid for sakene og 
aktivitetene. En viktig forutsetning ved aktivitetsbasert kalkyle er at kostnadene har en årsaks-
/virkningssammenheng med fordelingsnøklene. Dette innebærer at kostnadene har en viss 
separabilitet i forhold til aktivitetene. Imidlertid i vårt tilfelle, ser vi at det kan foreligge 
synergieffekter for de ulike aktivitetene. Dette er tilfellet ved eksempelvis  
administrasjonsavdelingen og for øvrig de andre avdelingene, da de ulike avdelingene 
samarbeider på tvers. Det kan derfor argumenteres for at fordelingsnøkler som antall saker ikke 
er tilfredsstillende, da hver sak varierer i stor grad, og en fordeling basert på gjennomsnittstid 
kan derfor gi unøyaktige estimater. 
Videre bør en fordelingsnøkkel i henhold til ABC-teorien kun ha én kostnadsdriver per 
aktivitet. I vårt tilfelle har vi forsøkt å innfri dette kravet til den grad det er tilstrekkelig ved å 
opprette flere underaktivteter. Dette kan ha medført kalkulasjonen til å bli mer komplisert og 
detaljert enn det som ellers behøver å være tilfellet (Bjørnenak, 1994a). 
Linearitet er den tredje og siste forutsetningen for hva som betegnes som en god 
fordelingsnøkkel. Kostnadene knyttet til fordelingsnøklene antall saker og gjennomsnittstid er 
hovedsakelig lønnskostnader. Som tidligere nevnt, er ikke forholdet mellom lønnskostnader og 
de ulike aktivitetene fullstendig variable. Med det menes at en liten økning i kundeaktiviteter, 
ikke nødvendigvis vil medføre en tilsvarende økning i kapasitetskostnadene. Det krever derfor 
en viss økning i aktivitetene for at Uni Micro som selskap bør anskaffe ytterligere ressurser i 
form av enten flere ansatte eller annen utvidet kapasitet. Som en tilnærming til dette, anses 
fordelingsnøklene som representative til å måle kundedrevne aktiviteter. På den måten tar 
tilnærmingen hensyn til kompleksiteten i de kunderelaterte aktivitetene i selskapet på en 
tilfredsstillende måte. Dette legger grunnlaget for den utarbeidede lønnsomhetsmodellen og 
hvordan kundene beslaglegger ressursene i selskapet ulikt. Andre svakheter ved 
lønnsomhetsmodellen blir nærmere drøftet i kapitlene 8.2 kost/nytte-analyse og 8.4 
begrensninger og svakheter.  
 
Drøfting	av	lønnsomhetsforskjeller	mellom	enkeltkunder	
For å vurdere hvorvidt det eksisterer lønnsomhetsforskjeller mellom kundene, gitt anvendt 
estimeringsmetode, har vi foretatt ulike analyser basert på kundeinntekter og kunderesultater. I 
den første analysen undersøker vi spredningen i absolutte- og akkumulerte kundeinntekter. Den 
grafiske framstillingen i figur 18 viser at flertallet av kundene genererer salgsinntekter under 
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gjennomsnittet. Gini-koeffisienten og sårbarhetsfaktoren (SI) på henholdsvis 0,635 og 0,754 
bekrefter dette.  
 
I tillegg til forskjeller blant kundeinntekter, finner vi også at det foreligger forskjeller i 
kunderesultat og resultatgrad. Den såkalte hvalkurven antyder at det eksisterer stor absolutt 
spredning i kunderesultatene. Stobachoff-kurven og Stobachoff-koeffisienten på 0,288 
indikerer imidlertid at den relative forskjellen i kundelønnsomheten er eksisterende, men 
moderat til liten. Dette kan implisere en noe lavere nytteverdi. Til tross for dette er Stobachoff-
koeffisienten i den subsidiære analysen ved fordeling av alle kostnadene 0,63. Dette bidrar til 
å øke nytten ved et nytt sofistikert kalkylesystem, som i større grad fordeler tilsynelatende faste 
kostander.   
 
Analyse	av	kundelønnsomheten	i	form	av	kundesegmentering	
For å skille mellom de lønnsomme og ulønnsomme kundene, segmenterer vi kundene basert på 
resultatgrad og kundeinntekter. Flesteparten av kundene bidrar til positiv lønnsomhet, men det 
foreligger forskjeller internt mellom de mest lønnsomme og de mindre lønnsomme kundene. 
Vi finner også at noe av forskjellen mellom kundene som genererer positivt og negativt resultat 
skyldes forskjeller hovedsakelig knyttet til beslagleggelse av ressurser i konsulentavdelingen 
og kundesenteret. 
 
For å i tillegg skille mellom de tilsynelatende lønnsomme fra de mest lønnsomme kundene, 
segmenterte vi også basert på gjennomsnittlig resultatgrad og kundenes inntekt som andel av 
totale inntekter. Da finner vi at mesteparten av kundene inngår som minors, det vil si kunder 
med lav resultatgrad og kundeinntekter under gjennomsnittet. Denne segmenteringen indikerer 
at det eksisterer enda større spredning i lønnsomhetsforskjeller mellom kundene. Et annet 
resultat av denne segmenteringsgrensen er at forskjellen mellom gjennomsnittlig kunderesultat 
for problem- og majorkundene er en stor andel mindre i denne delanalysen, sammenlignet med 
da grensen var satt til 0 i resultatgrad. 
 
Analyse	av	lønnsomhetsforskjeller	innad	og	mellom	bransjene	
Ettersom satsningsområdene til Uni Micro er kunder innen handelsvirksomhet, regnskap- og 
revisjonsbransjen og prosjektbedrifter, anser vi det som verdifullt å analysere 
lønnsomhetsforskjeller innad i og på tvers av disse bransjer. Vi foretok derfor ulike inntekts-og 
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lønnsomhetsanalyser av de nevnte bransjene både med hensyn på absolutte og relative 
tallstørrelser. 
 
Funnene fra analysene indikerer at det eksisterer store absolutte lønnsomhetsforskjeller internt 
i og mellom bransjene, og at regnskapskundene i gjennomsnitt er de mest lønnsomme i 
absolutte størrelser. Til tross for dette tilhører regnskapskundene den bransjen som har lavest 
gjennomsnittlig resultatgrad. Anleggsbransjen har den motsatte effekten, og fremgår som den 
minst lønnsomme bransjen i absolutt forstand, men relativt den mest lønnsomme. Denne 
effekten kan eksempelvis skyldes at bransjen består av mange små kunder som har mindre 
forhandlingsmakt ved prisfastsettelse og derav betaler en høyere relativ pris enn de store 
kundene.  
 
Ved de grafiske framstillingene av absolutte inntekter som fremgår i kapittel 7.4.3 analyse av 
kunder innen handelsvirksomhet, regnskapsbransjen og anleggsbransjen, fremstår variasjonen 
i kundeinntekter størst blant kundene i handelsbransjen. Ved Lorenz-kurven for de tre bransjene 
samlet, antyder sårbarhetsfaktoren for inntekter (SI) at kun 40% av kundene innen regnskap 
genererer inntekter under gjennomsnittlig kundeinntekt. Gini-koeffisienten for anleggsbransjen 
på 0,64 indikerer at de tilhørende kundene har en mer ujevn fordeling blant kundeinntektene, 
hvilket for øvrig er nokså likt med gjennomsnittet for hele kundebasen.  
 
Den såkalte hvalkurven i figur 28 og Stobachoff-kurven i figur 30 bekrefter tidligere funn om 
at kundene innen regnskapsbransjen har mindre forskjeller i absolutt og relativ lønnsomhet. 
Anleggsbransjen har i motsetning til dette høyest variasjon og relativt sett flest ulønnsomme 
kunder. På den måten tydeliggjør analysen at lønnsomhetsforskjeller er eksisterende både 
mellom og innad i de tre bransjene. 
 
Selv om de tidligere analysene på enkeltkunde- og bransjenivå indikerer nokså store 
lønnsomhetsforskjeller, er det viktig å presisere at denne utredningen ikke gir et fullstendig 
bilde av hverken kundene eller lønnsomheten deres. Funnene må derfor også betraktes i lys av 
annen styringsmessig informasjon. De neste avsnittene vies til å drøfte subjektive og andre 




De foregående vurderingene av lønnsomhetsforskjeller mellom enkeltkunder og bransjer er 
hovedsakelig basert på objektive analyser. Av disse analysene fremgår det ikke hvilke faktorer 
som faktisk driver lønnsomheten. Vi har derfor inkludert intervjubesvarelsene som en del av 
den subjektive analysen. Formålet med dette er å utrede indikatorer som kan forklare noe av 
lønnsomhetsforskjellene som fremkommer i den objektive analysen blant de tre bransjene.   
 
I intervjuene med avdelingslederne foreligger det klare formeninger om indikatorer ved  
lønnsomhetsforskjeller som blant annet ulik grad av beslagleggelse av ressurser. Disse 
indikatorene er basert på erfaringer over flere år, samt kjennskap til kundene. Dette gir denne 
analysen en viss presisjon og relevans i forhold til hvorvidt det eksisterer 
lønnsomhetsforskjeller og hvorfor de oppstår.  
 
Årsaken til at regnskapskundene betraktes som de mest lønnsomme er at de opptrer som 
referansekunder gjennom at de anbefaler kundene sine om kjøp av det samme 
økonomisystemet. I tillegg besitter disse kundene riktig kompetanse og kjøper ofte 
standardmoduler med regnskapsfunksjonalitet, hvilket bidrar til å redusere behovet for 
fagspørsmål. Dette igjen reduserer kostnadene blant annet knyttet til kundesenteret.  
 
Større lønnsomhetsforskjeller blant prosjektbedriftene (anleggsbransjen) er et resultat av at 
denne bransjen består av mange små kunder med mangelfull kompetanse om økonomisystemer. 
Ofte bruker også disse kundene mindre ressurser på å stille en ansatt til disposisjon, det vil si at 
kundene ikke har en dedikert kontaktperson. Dette gjør det mer kostbart for Uni Micro ettersom 
selskapet må bruke mer tid og ressurser på å kommunisere med flere ansatte, og ofte om den 
samme informasjonen.  
 
Slike karakteristikker ved kundene kan forklare hvorfor lønnsomhetsvariasjoner oppstår. 
Subjektive vurderinger kan på den måten identifisere verdifull informasjon som ikke 
tilstrekkelig fremkommer ved analyse av rent tallmateriale. Videre ønsket vi å undersøke 
hvordan den subjektive vurderingen av lønnsomheten blant kundene innen de nevnte bransjene 
samsvarer med våre objektive analyser. Vi mener en slik vurdering er nødvendig da det kan 
indikere hvorvidt selskapet bør basere sine analyser alene på egne erfaringer og subjektive 
predikasjoner. 
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Gjennom å ta utgangspunkt i et utvalg på 15 kunder fra handels-, regnskaps-, og 
anleggsbransjen finner vi at avdelingsledernes vurdering ikke er sammenfallende med 
hverandre, foruten om anleggsbransjen. I kun 33,3% av tilfellene svarer respondentene 
samsvarende med det den objektive analysen indikerer. På den måten kan det antas at 
avdelingslederne vektlegger ulike kriterier ved vurdering av lønnsomhet ved kundene. Dette 
fremhever viktigheten av å benytte styringsverktøy som gir konsistente resultater, og derfor bør 
selskapet vurdere nytten ved bruk av et objektivt styringsverktøy. 
 
Andre	tilnærminger	til	kundelønnsomhet		
Utredningen anvender i hovedsak to metoder for å estimere kundelønnsomhet; 
lønnsomhetsanalyse av enkeltkunder og lønnsomhetsanalyse av kundesegmenter. Utredningen 
anvender dermed ikke de to resterende metodene enkeltkunders livløpsverdi og verdivurdering 
av enkeltkunder.  
 
I samtale med selskapets viseadministrerende direktør uttalte han at det er utfordrende å 
utarbeide meningsfulle analyser av kundene kun på basis av ett analyseår. Denne uttalelsen ble 
underbygget av at kundene betraktes som investeringsobjekter, hvor faktorer som 
kundeutbetalinger, neddiskonterte nettokundekontantstrømmer, avkastningskrav og 
tidshorisont vil være avgjørende for hvorvidt en kunde vurderes som lønnsom eller ikke. Videre 
uttalte han at en kunde typisk vil være mindre lønnsom i starten av kundens levetid. Dette 
underbygges ved at det finnes kostnader knyttet til inngående kjennskap til funksjonaliteten i 
programvaren i form av hypping kontakt med vårt kundesenter. Imidlertid på sikt, på grunn av 
læringskurver, vil kunden typisk beslaglegge mindre ressurser fra selskapet. Enkeltkunders 
livløpsverdi kan på den måten være en annen fornuftig tilnærming til å vurdere lønnsomheten 
av kundene, ettersom slike faktorer blir i hensyntatt i denne modellen.  
 
Videre er et typisk fenomen i kundebasen at eksisterende kunder ofte videre anbefaler andre 
aktører å anskaffe økonomisystemer fra Uni Micro. I en spørreundersøkelse om 
kundetilfredsheten blant kundene i selskapet, fremgår det at over halvparten av respondentene 
hadde fått anbefalt Uni Økonomi fra andre som selv bruker det. Dette fenomenet oppstår som 
tidligere nevnt spesielt ved kunder innen regnskapssegmentet. På den måten vil et typisk 
regnskapsbyrå opptre som en referansekunde, ved å tiltrekke nye kunder til selskapet. Dette 
tilfører en viss verdi til regnskapsbyrået som en enkeltkunde. Denne verdien kommer likevel 
ikke til uttrykk i kundelønnsomhetsanalysene som er drøftet i det foregående. Derfor kan 
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verdivurdering av enkeltkunder være en hensiktsmessig metode for å estimere lønnsomheten 
ved de ulike kundene, da denne metoden tar hensyn til eventuelle positive og negative 
eksternaliteter ved de ulike kundene. Denne metoden, har i likhet med enkeltkunder 
livsløpsverdi, et mer langsiktig tidsperspektiv.  
 
De to metodene, enkeltkundens livløpsverdi og verdivurdering av enkeltkunder, introduserer 
likevel stor usikkerhet ved måling av faktorer som inngår i beregninger i disse metodene. Dette 
er typisk målinger som varighet på kundeforhold, prognoser vedrørende fremtidige 
kontantstrømmer og verdsettelse av eksterne virkninger. Dermed anses disse metodene som 
nokså krevende og kostbare å implementere.  
 
8.2 Kost/nytte-analyse  
	
I dette delkapittelet ønsker vi å drøfte hvorvidt nytten som sofistikerte kalkylesystemer tilfører, 
overgår tilknyttende kostnader ved å implementere og vedlikeholde et slikt system (Mitchell, 
2002; Horngren, 1990). I denne forbindelse mener vi at forutsetningene for ABC er tilstrekkelig 
tilfredsstilt som drøftet i kapittel 8.1 fordelingsnøkler (Lucas, 2003). Motivasjonen for en slik 
kost/nytte-analyse er forankret i Lucas (2003) sitt arbeid, som tematiserer avviket mellom 
økonomistyring i praksis og tradisjonell økonomisk teori.  
 
I de foregående objektive analysene, foreligger det tydelige lønnsomhetsforskjeller mellom 
kundene både i absolutte og relative tallstørrelser. Fra intervjuene med avdelingslederne 
fremgår ulike faktorer som kan forklare lønnsomhetsforskjeller blant kundene. På den måten 
kan det hevdes at subjektive og objektive analyser utfyller hverandre. Til tross for dette har 
selskapet aldri før implementert noen form for objektiv estimering av kostnadene eller 
inntektene for å analysere kundelønnsomheten. Uni Micro har på den måten hovedsakelig 
tilpasset satsningsområdene sine basert på erfaringsmessige forhold. Vi mener at en objektiv 
analyse kan bidra til at selskapet tar mer korrekte beslutninger både på kort og lang sikt, 
sammenlignet med å kun foreta subjektive vurderinger alene. Dette underbygges av den 
foregående analysen i kapittel 7.5 hvor vi sammenligner de objektive og subjektive 
vurderingene, hvor det er tydelige forskjeller. På den måten kan et slikt sofistikert 
kalkylesystem ha høy beslutningsrelevans. Videre kan dette bidra til å øke forståelsen for 
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kundenes lønnsomhet, hvilket videre kan medføre økt økonomisk prestasjonsnivå (Lucas & 
Rafferty, 2007; Rautaianen et al., 2017). 
 
Den utarbeidede objektive analysen av lønnsomheten er gjort på bakgrunn av flere antakelser.  
For å konkretisere hvilken nytte denne analysen tilfører selskapet, må en vurdere hvorvidt 
resultatene som presenteres anses som gyldig. Vi vil derfor drøfte risikoen for aggregeringsfeil, 
spesifikasjonsfeil og målefeil i vår analyse.  
 
Aggregeringsfeil 
Aggregeringsfeil oppstår ved tilfeller der prisen til fordelingsnøklene, det vil si 
kostnadsdriverraten, er misvisende. Dette oppstår som et resultat av at kostnadspostene 
aggregeres over heterogene rater. Dette impliserer at våre fordelingsnøkler i forbindelse med 
eksempelvis kostnadsfordeling i kundesenteret kan inneholde visse aggregeringsfeil. Ved 
gjennomsnittsberegninger av antall saker innen hver type, kan dette medføre at prisen per sak 
blir for ”gjennomsnittlig”, og ikke representerer det faktiske ressursbruket. Dette reduserer 
nytten. Likevel anses det å spesifisere sakene i ytterligere underkategorier som mer kostbart, 
og kompliserer kalkylen mer enn nødvendig, da disse aggregeringsfeilene ikke anses som 
vesentlige.  
Aggregeringsfeil kan også forekomme ved kostnadsfordelingen i forbindelse med 
konsulentavdelingen. Kostnadsdriverraten er estimert ved gjennomsnittsberegninger i forhold 
til praktisk kapasitet og totale lønnskostnader for denne kapasiteten. På den måten vil 
kostnadsdriverraten være et resultat av aggregerte kostnader. Eksempelvis får vi ikke frem 
skillet mellom konsulenttimer som er levert gjennom overtid og ordinær arbeidstid, grunnet 
mangler i datagrunnlaget.  
Spesifikasjonsfeil 
Spesifikasjonsfeil oppstår når kostnadsfordelingen baseres på ukorrekte fordelingsnøkler. Dette 
kan være tilfellet når vi bruker antall konsulenttimer som fordelingsnøkkel ved fordeling av 
kostnadene i konsulentavdelingen. Det kan argumenteres for at antall konsulenttimer ikke 
driver alle kostnadene relatert til prosjektering, internmøter og administrering. Likevel anses 
dette som en nødvendig begrensing i forhold til at vi ikke har identifisert andre kostnadsdrivere 
for disse kostnadene på bakgrunn av tilgjengelige data.   
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Ved tilfellene der kostnadene fordeles basert på kundens andel av totalomsetning, introduseres 
visse spesifikasjonsfeil, eksempelvis ved fordelingen av utviklingskostnader. Til tross for dette 
mener vi at kundens andel av totalomsetning representerer en tilnærming til kostnadsdriveren 
for disse kostnadene. Dette antas på bakgrunn av at kunder med større omsetning ofte har større 
behov og krav til spesifikasjoner og dermed beslaglegger mer ressurser, hvilket medfører 
utviklingskostnadene til å øke.  
Målefeil 
Ettersom vi tar informasjonen fra årsregnskapet, timeregistrerings- og sakssystemet for gitt, 
foreligger det en viss risiko for feilregistrering, hvilket kan medføre målefeil. Dette kan ha en 
effekt på estimeringene. Vi mener likevel at de ulike informasjonskildene som tallmaterialet i 
datasettet og intervjuene for øvrig, har bidratt til å redusere denne målefeilen. Dette begrunnes 
med at estimeringene er basert og verifisert fra flere informasjonskilder. Det kan likevel 
argumenteres for at informasjonsmaterialet vårt er for ensidig i forhold til kompleksiteten som 
fremgår ved kundene i Uni Micro. 
De objektive analysene baseres på tilgjengelig historisk informasjon, hvor registering av data 
ikke er blitt gjennomført for vårt analyseformål. Dette medfører at informasjonsgrunnlaget for 
analysen kan fremstå som noe mangelfull. Til tross for dette anses resultatene som en indikator 
på lønnsomhetsforskjeller mellom kundene, hvilket har en reell nytteverdi. 
Kostnadene Uni Micro har hatt i forbindelse med den utarbeidende lønnsomhetsmodellen, 
anses som minimale. Selskapet har dog dedikert ressurser, i form av de ansattes tid, ved 
gjennomføring av intervjuer og uthenting av datamaterialet. Til tross for dette anes nytten å 
overstige disse kostnadene.  
I de følgende avsnittene ønsker vi å drøfte hvorvidt nytten fra sofistikerte kalkylesystemer 
overgår kostandene ved implementering og vedlikehold av et slikt system, på et mer generelt 
grunnlag for Uni Micro. Det vil si dersom selskapet selv skulle utviklet et slikt system fra 
grunnen.  
For å vurdere hvilken potensiell nytte slike kalkylesystemer kan tilføre selskapet, må 
informasjonsgrunnlaget som kalkylene baseres på utvides og forbedres. Derfor vil vi vurdere 
hvilken nytte implementering av et nytt objektivt kalkylesystem kan tilføre selskapet, og hvilke 
kostnader som er forbundet med dette.  
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Implementering av nytt sofistikert kalkylesystem 
For å kunne utarbeide meningsfulle objektive analyser vedrørende lønnsomheten ved kundene, 
bør informasjon knyttet til kundene registreres på et relativt detaljert nivå. Uni Micro er en 
leverandør av økonomisystemer, og med deres teknologi, datasystemer og kompetanse 
foreligger det gode forutsetninger for å ytterligere tilrettelegge registrering av mer presise 
kundedata. Til tross for at det foreligger gode forutsetninger, vil det likevel være både 
tidkrevende og kostbart å implementere et slikt system. Dette vil blant annet kreve endring av 
rutiner i forhold til hva som registreres og ikke. Nytten ved detaljerte registreringer bør likevel 
vurderes i sammenheng med kostnadene knyttet til tid brukt på registrering. I dagens situasjon 
anses nytten av å registrere korte kundehenvendelser som mindre enn kostnadene forbundet 
med tiden det tar å registrere dette. For å redusere disse kostnadene i et lengre tidsperspektiv, 
bør det derfor utvikles automatiserte datasystemer som håndterer slike registreringer mer 
effektivt. Utvikling av slike interne IT-systemer medfører en form for 
engangsinvesteringsutgift, samt løpende kostnader i form av ressurser som begår til oppdatering 
og vedlikehold av modellen. På sikt kan denne utgiften og disse kostnadene bli dekket inn i 
form av bedre beslutningsgrunnlag, som kan resultere i økt lønnsomhet. Dette 
formålet, det vil si kartlegging av ressursbruk for å bedre beslutningsgrunnlaget, bør 
kommuniseres til de ansatte for å gjøre endringene mer effektive. 
 
Ettersom produktene til Uni Micro er av en tjenesteytende art, mener vi videre det vil være 
enklere å utforme og oppdatere en tidsdreven aktivitetsbasert kalkyle, enn tradisjonell ABC. 
Dette begrunnes med at kostnadsdriveren i selskapet hovedsakelig kan knyttes til ulike 
tidsenheter. På den måten vil kostnadene ved oppdatering av en slik kalkyle være mindre 
omfattende sammenlignet med eksempelvis ren ABC. 
 
Kundene til Uni Micro tilhører 21 ulike bransjer. Dette impliserer at kundene har ulike typer 
behov som selskapet må tilfredsstille. På den måten kan et slikt aktivitetsbasert kalkylesystem 
være behjelpelig for selskapet ved vurdering av hvorvidt enkelte kunder eller kundesegmenter 
er for kostbare å betjene. Videre kan en slik kalkyle bidra til å identifisere de mest lønnsomme 
kundene. Denne informasjonen har en form for nytteverdi.  
 
Ettersom Uni Micro har store indirekte kostnader forbundet med lønn og andre 
periodekostnader, mange produkter og konkurrerer blant annet på pris, anser vi at et mer 
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sofistikert kalkylesystem vil ha en høy nytteverdi for selskapet (Lucas, 2003). Dette begrunnes 
med at enkle estimeringer ikke tilstrekkelig tar høyde for kompleksiteten som fremgår ved 
kundene og virksomheten. Implementering og innføring av et mer detaljert registreringssystem 
vil kunne bidra til å øke andelen av direkte kostnader, og derav redusere andelen indirekte 
kostnader som fordeles basert på potensielt unøyaktige fordelingsnøkler. Dette vil igjen øke 
presisjonen ved en slik kalkyle. En slik estimeringsmetode kan videre øke andelen totale 
relevante kostnader som kan fordeles på kundene, hvilket også vil gi et mer treffsikkert 
lønnsomhetsbilde av kundene. Videre kan eksempelvis Uni Micro med et slikt kostnadssystem 
være i bedre stand til å prioritere de mest lønnsomme kundene gjennom eksempelvis bedre 
kundepleie. 
 
Vi mener at fordelene knyttet til en implementering av et sofistikert kalkylesystem i form av 
tidsdreven ABC trolig vil overstige kostnadene i et lengre tidsperspektiv. Dette mener vi til 
tross for at verdien av nytten og kostnadene ikke er tallfestet i denne analysen. Bakgrunnen for 
dette er at objektive kalkylesystemer kan bidra selskapet til å identifisere de mest lønnsomme 
kundene mer presist og konsistent enn subjektive vurderinger. 
 
8.3  Ledelsesmessige implikasjoner  
	
Utarbeidelse av kunderegnskaper og tilknyttede analyser, kan som nevnt tilføre selskapet 
supplerende og verdifull styringsmessig informasjon. Et større fokus på 
kundelønnsomhetsaspektet kan gi ledelsen et bedre beslutningsgrunnlag til å iverksette tiltak 
for å øke lønnsomheten. Dette kan være å enten øke satsningen på de kundegruppene som viser 
seg å være mest lønnsomme, eller å rebalansere kundefokuset bort i fra ulønnsomme kunder.  
Eventuelt kan det iverksettes løsningsorienterte tiltak for å bedre lønnsomheten ved de 
tilsynelatende ugunstige kundene. 
 
Vi har utarbeidet lønnsomhetsanalyser basert på ABC og TDABC, gjennom å ta utgangspunkt 
i regnskapsåret 2015. Fra ledelsens perspektiv, kan det være relevant å vurdere lønnsomheten 
over flere regnskapsår for å få en mer presis innsikt i kundelønnsomheten. En slik analyse vil 
på mange måter tilrettelegge for videre nåverdiberegninger av kunderelasjonen og utforming 
av kundebudsjetter, hvilket ikke er identifisert i denne studien. På den måten kan 
lønnsomhetsmodellen som er utarbeidet i denne utredningen videre utvides til å ta hensyn til 
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andre faktorer som ikke allerede er tatt høyde for. I kapittel 8.1 drøftelse presiseres dessuten 
andre tilnærminger til beregning av kundens lønnsomhet. Uni Micro må likevel avveie et kost-
/nytte-forhold ved vurdering av å eventuelt innføre og utarbeide slike lønnsomhetsanalyser. 
 
8.4  Andre begrensninger og svakheter: 
 
Svakheter ved den utarbeidede lønnsomhetsmodellen blir hovedsakelig drøftet i kapittel 8.2 
kost/nytte-analyse. Videre er det viktig å presisere at de objektive lønnsomhetsanalysene som 
er utredet i kapittel 7 analyse av kundelønnsomhet bare er en av flere innfallsvinkler og 




Den utarbeidede kundelønnsomhetsmodellen er forankret i regnskapsdata fra analyseåret 2015. 
Dette impliserer en viss usikkerhet i tilknytning til hvorvidt regnskapsåret er et representativt 
år for kunder i utvalget eller for selskapet som sådan. Dette kan for eksempel ha sammenheng 
med at det foreligger ekstraordinære forhold som gjør at periodens kostnader ikke er 
representative for kostnadsnivået i et lengre perspektiv. På den annen side er det ikke noe i vår 
kontekst som indikerer at regnskapet for 2015 ikke kan betraktes som en rettesnor for fremtiden. 
Videre, ved å anvende tversnittdata får man heller ikke frem nyanser mellom kundene langs 
tidsdimensjonen. Dermed vil ikke vår modell for eksempel ta høyde for hvor i livsløpet kundene 
befinner seg, hvilket den heller ikke er ment å gjøre. 
 
Subjektivitet  
I forbindelse med at deler av datagrunnlaget er basert på subjektive anslag fra avdelingslederne 
i Uni Micro i form av ressursforbruk, anses dette som en svakhet. Det kan eksempelvis være at 
intervjuobjektene utilsiktet har beskrevet situasjonen i 2017, til tross for at vi undersøker 
analyseåret 2015. Det kan dermed stilles spørsmål ved om anslagene som gis, anses å gjenspeile 
kundelønnsomheten for analyseåret.  
Videre i den subjektive undersøkelsen av lønnsomhetsforskjeller, er det en viss usikkerhet 
knyttet til om vurderingene som er ytres faktisk er representative eller om de er preget av 
tilfeldigheter. Dette kan være tilfellet ettersom kundeutvalget i denne undersøkelsen kun består 
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av 15 enkeltkunder, og vurderingsgrunnlaget som presenteres for respondentene er begrenset. 
Da selskapet har flere tusen kunder, kan det være nærliggende å hevde at respondentene som 
svarer på undersøkelsen ikke har særlig kjennskap til alle kundene i utvalget. Det kan derfor 
stilles spørsmål om hvorvidt svarene i denne undersøkelsen er konsistente, hvilket reduserer 
reliabiliteten. Til tross for dette kan undersøkelsen anses å indikere hvorvidt det er forskjeller i 
























I denne utredningen har vi foretatt lønnsomhetsanalyser av kundene til Uni Micro både på 
enkeltnivå og bransjenivå. Analysene er basert på aktivitetsbasert kalkulasjon. Hensikten bak 
en slik analyse av kundeporteføljen, er å bidra til å skape mer korrekte styringsmessige 
beslutninger for selskapet. 
For å besvare problemstillingen, har vi utarbeidet kunderegnskap gjennom å identifisere 
kunderelevante aktiviteter og fordele kostnader basert på fordelingsnøkler. Analysene tar 
utgangspunkt i kundeinntekter og kunderesultat både i relative og absolutte tallstørrelser. Dette 
har bidratt til å gi et mer allsidig bilde av lønnsomhetsforskjellene blant kundene til Uni Micro.  
Våre funn indikerer at det eksisterer store forskjeller i kundelønnsomheten. Majoriteten av 
kundene genererer salgsinntekter under gjennomsnittet. Ved å videre kartlegge 
lønnsomhetsforskjeller i form av kundesegmentering, finner vi at flesteparten av kundene 
genererer positiv fortjeneste basert på de fordelte kostnadene. Gjennom å skille de lønnsomme 
kundene fra de mest lønnsomme, finner vi videre at det foreligger ytterligere spredning blant 
kundene.  
Ettersom satsningsområdene til Uni Micro er kunder innen bransjene handel, regnskap og 
anlegg, anser vi det som relevant å analysere lønnsomhetsforskjeller på tvers av og innad i disse 
bransjene. Gjennom å foreta de samme analyseteknikkene som tidligere, men på bransjenivå, 
finner vi at det eksisterer store lønnsomhetsforskjeller både internt i og mellom bransjene. 
Handelsbransjen består av flest kunder og generer mest totale kundeinntekter. I gjennomsnitt 
er kundene innen regnskapsbransjen de absolutt mest lønnsomme, men fremstår likevel som de 
minst lønnsomme relativt sett. Den samme bransjen har også kunder som genererer minst 
variasjon i inntektsstørrelser og har på den måten relativt mindre lønnsomhetsforskjeller enn de 
andre bransjene. Anleggsbransjen har større lønnsomhetsvariasjon, men fremstår likevel 
relativt sett som den mest lønnsomme sammenlignet med de øvrige bransjene.  
Vi har identifisert lønnsomhetsdrivere basert på subjektive antakelser. Kundene som har god 
kjennskap til økonomisystemer og god intern organisering anses som mer lønnsomme. Med 
god intern organisering menes at disse kundene effektivt koordinerer sine henvendelser til Uni 
Micro. Motsatt, vil kunder med mindre økonomiske ressurser og manglende tekniske 
ferdigheter innen informasjonsteknologi vurderes som mindre lønnsom.  
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Ettersom selskapet per i dag ikke anvender objektive kalkyler for å vurdere 
kundelønnsomheten, er det interessant å sammenligne hvordan ledernes subjektive vurderinger 
sammenfaller med hverandre og med våre objektive analyser. Det fremgår at disse vurderingene 
avviker i særlig grad. Slike forskjeller kan tale for at objektive kalkylesystemer kan tilføre 
nytteverdi for selskapet. I den forbindelse har vi vurdert om kostnadene forbundet med 
implementering og vedlikehold av et sofistikert kalkylesystem overgår nytten. Uni Micro har 
gode forutsetninger for å utvikle automatiserte registreringssystemer. I tillegg er selskapets 
kostnadsdrivere hovedsakelig ulike typer tidsenheter, hvilket medfører lave 
vedlikeholdskostnader. Vi mener derfor at et sofistikert kalkylesystem, i form av TDABC, vil 
kunne bedre beslutningsgrunnlaget i selskapet. På sikt kan dette tilrettelegge for bedre 
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3.  Intervjuoversikt* 
- Innledende spørsmål:  
o Tror du det er forskjell i lønnsomheten blant Uni Micros kunder? 
o Hva kjennetegner en henholdsvis lønnsom og mindre lønnsom kunde? 
 
- Aktiviteter 
o Hva er hovedoppgavene og underaktiviteter til din avdeling? 
o Hva er forskjellen mellom denne avdelingen og andre avdelinger med hensyn til 
arbeidsoppgaver og fordeling (relatert til kundene)? 
o Hvor mange ansatte er det i din avdeling?  
o Hvordan er prosessen fra en potensiell kunde ringer inn og faktisk blir kunde hos 
dere? Går de direkte til dere eller gjennom andre avdelinger/instanser? 
o Hvilke aktiviteter og prosesser inngår i en vanlig arbeidsdag? 
o Hvordan fordeler en ansatt i denne avdelingen tiden mellom disse aktivitetene? 





o Hvor lang tid (i minutter) bruker en ansatt på å gjennomføre en typisk oppgave 
innenfor de ulike aktivitetene? (F.eks. Besvare en kundeforespørsel på mail eller 
telefon, kartlegge kundens behov og ønsker eller problemer.  
o Har du et anslag på hvor mange oppgaver innenfor hver aktivitet som blir gjort i 
snitt i løpet av en dag/uke? 
o Hvilke aktiviteter vil du kategoriserer som direkte eller indirekte knyttet opp mot 
selskapets kunder? 
 
Representant Rolle Tid og sted Varighet Tema
Bård Hosøy Prosjektleder 03.12.2016 45 min Introduksjon
Uni Micros lokaler
Bård Hosøy Prosjektleder 27.01.2017 1 time Kundelønnsomhet
Uni Micros lokaler
Bård Hosøy Prosjektleder 10.02.2017 1 timer Datauthenting
Uni Micros lokaler
Kjartan Solvi Vise administrerende direktør 28.02.2017 2 timer Kostnadsstruktur
Uni Micros lokaler Gjennomgang av årsregnskap
Organisering
Kristine Lango Leder for markedsavdelingen 02.05.2017 45 minutter Avdelingens aktiviteter og kostnader
Uni Micros lokaler
Harald Tvedt Leder for konsulentavdelingen 02.05.2017
1 timer og 
30 minutter
Avdelingens aktiviteter og kostnader
Uni Micros lokaler




Leder for salgsavdelingen 10.05.2017 45 minutter Avdelingens aktiviteter og kostnader
Telefon




o  Har dere anslag på ca. hvor mye som ikke blir registrert i forhold til
(kostnads)dataene? dvs. hvor mye som ikke blir logget, og evt. hvor mye som ikke
blir fakturert.
o  Hvor går skille mellom fakturerbart og ikke-fakturerbart arbeid?
o  Hvilke utfordringer anser dere som de største ved måling av kostnader i denne
avdelingen?
o  Fører dere avdelingsbudsjetter, hva ligger disse på?
o  Mener dere at faste kostnader bør fordeles ut på kunden? Hvilke kostnader er faste
på lengre og kort sikt? Hvilkekostnader er variable?
o  Mener du vi kan fordele kostnader hensiktsmessig ut på segment/kunde? Hva kan
vi evt. ikke fordele?
o  Er det forskjellsbehandling av kunder i forhold til størrelse og evt. hvilket
segment/bransje de tilhører? Er det forskjellsbehandling blant nye og gamle
kunder?
o  Finnes det faktorer som kan være en indikator på at en kunde er mer krevende enn
en andre, f.eks. antall reklamasjonssaker og antall henvendelser?
o  Hvordan prises produktene? Standardpriser eller forhandlingsbasert?
o  Gis det rabatter?
o  Gis det ulik garanti til kundene med hensyn til størrelse på kunden/ordren?
*Denne intervjuguiden er kun et utkast av de generelle spørsmålene som ble stilt til alle
avdelingslederne. Denenkelte intervjuguidenble likevel tilpasset/endret med hensyn til de ulike
avdelingene med supplerende spørsmål og emner.
